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Olen toiminut päiväkodin johtajana yli neljä vuotta. Urani alkuvaiheessa työ 
tuntui helpolta ja elämä kevyeltä. Nyt kun on kokemusta kertynyt, olen 
huomannut johtajan työn vievän entistä enemmän henkistä energiaa. Muutaman 
vuoden aikana erityislasten määrä on lisääntynyt, perheiden tukeminen on 
arkipäivää, laatutyötä on aloitettu ja henkilökunnan tukeminen työssään on entistä 
tärkeämpää. 
Päivähoidossa johtajalla on vastuu paljosta: varhaiskasvatuksen ja päivähoidon 
laadun kehittämisestä, henkilöstön ammatillisen osaamisen kehittämisestä ja 
ylläpitämisestä huolehtimisesta, hyvän työskentelyilmapiirin luomisesta 
työyhteisöön, uusien toimintatapojen käyttöönoton mahdollistamisesta, 
henkilöstöhallinnosta huolehtimisesta, resursseista huolehtimisesta, lasten ja 
perheiden aseman puolustamisesta, erityislasten tarpeiden huomioonottamisesta, 
oman yksikön edustamisesta ja niin edelleen. Usein tähän johtajan tehtävään on 
ajauduttu sattumalta. Päivähoidon johtajien ja esimiesten täydennyskoulutusta on 
saatavilla ja se antaakin resursseja kehittää omaa työtään.  
 
Johtamistyylin valinta kertoo johtajan persoonasta. Kun ihmisen persoona 
kehittyy ja kypsyy, johtajuus saa myös syvempiä vivahteita. 
Lastentarhanopettajan kehittymistä ammatissaan ovat tutkineet esimerkiksi Ojala 
ja Karila. Millainen on päivähoidon johtajan ammatissa kehittymisen kaari? 
Millainen johtajatyyppi kestää työn kovan paineen ja vastuun sekä pystyy samalla 
kehittymään työssään? Tai jopa nauttimaan johtajuudestaan?  Tutkimukseeni 
valitsemani neljä johtamistyyliä melko sattumanvaraisesti. Oppivan organisaation 
teoria Sengen mukaan on jo sinällään oppimisintoa nostattava, ja kun Sarala on 
liittänyt laadun oppivan organisaation tärkeäksi tavoitteeksi, sen mukaan 
ottaminen laadukkaan päivähoidon johtamisen tutkimiseen tuntui luontevalta.  
 
Tutkin neljän eri johtamistyylin (kvanttijohtajuus, newtonjohtajuus, pedagoginen 
johtajuus ja laatujohtaminen) vaikutusta oppivan organisaatioon ja sitä kautta 




2  PÄIVÄHOIDON JOHTAMINEN    
 
Johtamisen katsotaan edesauttavan päämäärähakuista toimintaa ja sillä 
vaikutetaan monella tavalla johtamisympäristöön. Johtajan tehtävä on auttaa 
yksilöitä ja työryhmiä saavuttamaan tavoitteensa. Varhaiskasvatuksessa johtajuus 
on päivähoidon toimijoiden sitouttamista varhaiskasvatustyön tavoitteelliseen 
kehittämiseen ja vastuun ottamista varhaiskasvatuksen laadunhallintatyön 
toteutumisesta. (Hujala ym. 1999, 118.) 
 
Päiväkotien johtamiskäytännöt vaihtelevat runsaasti riippuen päiväkodin johtajan 
keskeisten tehtävien hahmottamisessa ja johtajan asemaan suhtautumisessa. 
Karilan tutkimuksessa lastentarhanopettajan kehittyvästä asiantuntijuudesta 
tutkimuksessa mukana olleiden päiväkotien johtajista osa painotti pedagogista 
johtamista ja osa hallinnollista johtajuutta. Johtajan aseman toiset hahmottivat 
olevan ”osana muiden joukosta”, ja toiset näkivät johtajuuteen sisältyvän muuta 
henkilöstöä suuremman vastuunoton. Edellinen johtajan asemaa kuvaava näkemys 
johtunee siitä, että päiväkotien johtajat työskentelevät lapsiryhmässä. Päiväkotien 
johtajilta vaaditaan lastentarhanopettajan kelpoisuus, ja johtajien koulutus on 
satunnaista. (Karila 1997, 61.) 
 
Päiväkodin johtajuudelle on ominaista matala organisaatio ja ”hävitetty 
johtajuus”. Tämä johtuu mm. siitä, että päiväkotityö on voimakkaasti tiimiytynyt. 
Lisäksi päiväkodin johtajalla ja hänen alaisillaan on sama peruskoulutus. Tämä 
vaikeuttaa johtajuuden ottamista. Päiväkodin toiminnan johtamisen tavoitteita 
ovat johdonmukaisen kasvuprosessin luomiseen lasten keskinäisissä sekä lasten ja 
aikuisten välisissä vuorovaikutussuhteissa. Tavoitteena on myös aikuisten 
keskinäisen vuorovaikutuksen edistäminen niin henkilökunnan keskuudessa kuin 
lasten vanhempien välillä. Näiden pedagogisten tehtävien lisäksi päiväkodin 
johtaja hoitaa tietyt hallinnolliset tehtävät, jotka liittyvät päiväkodin yleiseen 
toimintaan esim. lasten valinta, henkilöstöhallinto. Johtajan vastuulla voidaan 
katsoa olevan myös yhteistyön ja yhteyksien kehittäminen eri 
yhteistyökumppaneiden kanssa. Johtajan kautta kulkevat oman alueensa 
lapsiperheiden tarpeet kunnan päätöksentekijöille. Näin ollen päiväkodin johtajan 
työ on sekä managementtia eli asiajohtamista että leadership-johtamista eli 
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ihmisten johtamista. Myös kolmas johtamistyyli eli kehitysorientoitunut 
johtaminen on päiväkodin johtajalle mahdollinen. Kehitysorientoitunut johtaja on 
ideoiva ja edistyksellinen, hän tekee aloitteita projekteille ja hyväksyy helposti 
uudet ideat. (Keskinen & Virtanen 1999, 67-69.)  
 
Nivalan mukaan päiväkotityön johtamisen ongelmana on johtamistoiminnan 
käsitteellinen selkiintymättömyys, kunnan johtamistoiminnan 
hallintosuuntautuneisuus, johtajien ja alaisten sama koulutustausta sekä johtajien 
toimivallan rajallisuus. Eniten epäselvyyttä aiheuttaa johtamiskohteen epäselvyys. 
Johtajien pedagogisen intressin ja hallinnon sosiaalipalveluun suuntautuneen 
intressin erilaisuus vaikeuttaa johtamistoiminnan suuntautumista. Päiväkodin 
johtamistyön ja johtamisen taidot opitaan sekä käytännössä että erilaisten 
koulutusohjelmien kautta. (Nivala 2000, 1-2.)  
 
Päiväkotijohtajuus muodostuu kahdesta laajasta tehtäväalueesta, jotka ovat 
päiväkodin sisäinen, intrajohtajuus ja päiväkodin ulkoisten suhteiden hoito, 
interjohtajuus. Ne muodostavat toisiinsa liittyvän kokonaisuuden, mutta niiden 
hoitaminen edellyttää erilaista osaamista. Sisäiseen johtajuuteen tarvitaan 
sosiaalisten suhteiden luomiseen ja ylläpitoon liittyviä taitoja, kun taas 
hallintotöiden hoitamiseen tarvitaan toisenlaisia tietoja ja taitoja, kuten ATK-
taidot ja taloushallinnon taidot. Suhteessa johtajuuteen, työyhteisöön ja 
substanssiin Nivala jakaa tutkimuksessaan johtajat kahteen ryhmään. Aktiivisen 
johtajan roolin määrittäjiä ovat tietoisuus omasta johtajan roolista ja 
intentionaalisuus siten, että se näkyy aktiivisena johtamistoimintana, tietoisena 
kommunikaation organisointina, uuden tiedon tuottamisena ja tiedon viemisenä 
toimintaan työyhteisössä. Toisen ryhmän johtajat ovat tietoisia johtajuutensa 
roolista ja siihen liittyvästä vastuusta. Heidän tietoisuutensa ei kuitenkaan ole 
aktiivista suhteessa substanssiin, työyhteisöön tai johtajuuteen. He kokevat 
olevansa osa työyhteisöä eivätkä demonstroi johtajuuttaan. Tämän viimeksi 
mainitun ryhmän johtamistoiminnan suhde substanssiin, työyhteisöön tai 
johtajuuteen on latenttia. (Nivala 1999, 189.)  
 
Tutkimukseni kattaa päivähoidon johtajuuden sekä päiväkodeissa, päivähoidon 
hallinnossa että perhepäivähoidossa. Perhepäivähoidon ohjaaja ei ole yleensä 
 8
osana hoito- ja kasvatushenkilöstöä yhtenä tiimijäsenenä, kuten sellaiset 
päiväkodin johtajat, jotka eivät ole hallinnollisia johtajia. 
Perhepäivähoidonohjaaja on siis itse toteuttamassa kasvatustyötä vain välillisesti. 
Ohjaaja toteuttaa oman työnsä päätavoitetta toisten tekemän työn kautta, jolloin 
korostuu aikuisen ohjaaminen ja suunnitelmallinen aikuiskasvatus. (Kivioja 
ym.1991, 43.) Perhepäivähoidon yksi muoto on ryhmäperhepäivähoito, jossa 
kaksi tai useampi perhepäivähoitajaa työskentelee yhteisessä tilassa. Muita 
perhepäivähoidon muotoja ovat hoitajan kotona tapahtuva (perinteinen) 
perhepäivähoito, kolmiperhepäivähoito ja muu lapsen kotona tapahtuva hoito. 
Ryhmäperhepäivähoito on tuonut tiimityöskentelyn perhepäivähoitoon, mikä on 

























3   JOHTAMISTYYLIT 
 
Johtamistyyli valikoituu Toskalan mukaan johtajan omien edellytysten mukaan. 
Hänen mukaansa johtamistyylejä voidaan luokitella monin eri tavoin esim. 
vuorovaikutustyylin, kommunikointitavan, kommunikointisuunnan, 
samastumisen, aikaan sitoutumisen, ristiriitoihin suhtautumisen, ohjaustavan, 
alaisten ja esimiehen arvioinnin mukaan. (Toskala 2000, 12-14.) Innovatiivisessa 
ja luovaa kehittämistä vaativassa työyhteisössä korostuu vuorovaikutus ja 
johtamisen haasteena on osallistumisen lisääminen, innostavuus ja 
vastavuoroisuuteen pyrkiminen. Julkisen hallinnon organisaatiossa puolestaan 
toimitaan muodollisemmin: kommunikoidaan välillisesti, korostetaan säädöksiä ja 
noudatetaan vakiintuneita tapoja. (Toskala 2000, 14-15.) Päiväkoti työyhteisönä 
on parhaimmillaan juuri innovatiivinen ja luovuutta kehittävä, jolloin päiväkodin 
johtajan toimet ovat näitä tavoitteita tukevia. Toisaalta päivähoito on osa julkisen 
hallinnon organisaatiota, jolloin osa päiväkodin johtajan toimintatavoista on 
byrokraattisen muodollisia.  
 
Klassinen johtamistyylin tutkimus erottaa kolme erilaista johtajan 
vaikuttamistapaa: demokraattinen, autoritaarinen ja antaa mennä -tyylin johtajuus. 
Demokraattisen ryhmän työn tulokset on todettu olevan laadukkaampia ja 
omaperäisempiä, vaikka autoritaarisesti johdettu ryhmä voi määrällisesti saada 
paljon aikaan. Suomalaisten päiväkotien johtajat pitävät itseään demokraattisina ja 
määrätietoisina. Vaikka asianosaisten mielipiteitä tiedustellaan ja kuunnellaan, 
pitää pystyä tekemään päätöksiä. Nivalan mukaan päiväkodin johtajien työtä 
leimaa tietynlainen eristyneisyys; johtajan paras tukija on joko toinen johtaja tai 
johtajien ryhmä. (Hujala ym. 1999, 118–121.) 
 
Johtajuuden tarkastelussa voidaan lähteä liikkeelle johtajuudesta synnynnäisenä 
tai opittuna taitona. Johtajan luonteenpiirteisiin huomion kiinnittävä 
johtajuusdiskurssi määrittelee hyvälle johtajalle erityiset luonteenpiirteet, jotka 
ovat kaikkien opittavissa. Toiseksi johtajuutta voidaan tarkastella käyttäytymisen 
perusteella, jolloin kiinnitetään huomiota siihen, mitä johtaja tekee. Tässä 
yhteydessä on tavallista puhua eri johtamistyyleistä. Johtajuutta voidaan 
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tarkastella myös organisaation kulttuuriin kytkeytyvänä ilmiönä. (Nivala 1999, 
26–27.) 
 
3.1 Pedagoginen johtaminen 
 
Kasvatusorganisaatioiden johtajuuskäsityksissä ilmenee kolme pedagogisen 
johtajuuden peruselementtiä: hallinnosta huolehtiminen, ihmissuhteista 
huolehtiminen ja opetustyöstä huolehtiminen. Theirin (1994) mukaan johtajan 
toimintaa voidaan luonnehtia pedagogisena, jolloin johtajan tulisi toimia työssään 
pedagogiikan oppien tai ajatusmallien suuntaisesti missä tahansa organisaatiossa.   
Pedagogisen johtajan rooliin kuuluvat johtamisen ja auktoriteetin tunne, mutta 
ilmaisumuodot, tekniikat ja metodit ovat toiset. Runsas kommunikaatio 
on tietojen ja taitojen jakamisen väline. Pedagogisen johtajan oivallus on se, että 
laadunvarmistus lähtee työssä olevista ihmisistä. (Their 1994, 42-43.)  
Pedagogisen johtajan ihmiskäsitys on tietoinen subjekti, johon voidaan vaikuttaa 
oivalluksen ja ymmärryksen avulla. Hänen kasvunsa ja kehityksensä tapahtuu 
vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja hänen tunteensa näkyminen on 
hyväksyttävää. (Their 1994, 51-52.) Johtajan työhön ja työtapaan vaikuttaa 
pohjalla oleva ihmiskäsitys. Håkan Jennerin mukaan ”se, millaiseksi luulet minua, 
















STAATTINEN, PASSIIVINEN DYNAAMINEN, AKTIIVINEN
 
Kuvio 1. Mekanistisesta pedagogiseen ihmiskäsitykseen (Their 1994). 
 
Kuviossa 1 kuvataan ihmiskäsityksen muuttumista mekanistisesta pedagogiseen, 
jolloin työntekijä muuttuu passiivisesta toiminnan objektina olemisesta 
aktiiviseksi subjektiksi. Huolimatta hänen perhe- ja kulttuuritaustastaan hänellä on 
mahdollisuus itsensä kehittämiseen sopivassa ympäristössä ja sopivien 
vaikutteiden johdosta. Hän ei ole vain kaivo, jonne kulloinkin tarvittavat tiedot 
kaadetaan, vaan lähde, josta pulppuaa ideoita, tietoa ja taitoa. Työntekijä voi 
toimia myös tärkeän tiedon ja taidon antajana ja muille jakajana, mitä 
ominaisuutta arvostetaan pedagogisesti johdetussa organisaatiossa. Tieto on 
tarkoitettu kaikille jaettavaksi ja kaikille hyödyksi. Ihminen on psykofyysinen 
kokonaisuus, jonka työpanokseen vaikuttavat moninaiset seikat. Opintonsa 
päättänyt työntekijä ei ole niin sanotusti valmis, vaan hänen täytyy oppia koko 
ajan lisää. Oppimismahdollisuuksia pidetään rajattomina, esimerkiksi ikä ei ole 
este uuden oppimiselle. Kaiken kaikkiaan pedagogisesti johdetussa 
organisaatiossa ihminen on dynaaminen ja aktiivinen: hän itse voi vaikuttaa 
omaan tulevaisuuteensa toimillaan ja teoillaan. Hän ei ole siis staattinen ja 
passiivinen olento, jonka kohtalo roikkuu muiden käsissä. 
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Theirin mukaan pedagogisen johtajan toiminnan lähtökohtina ovat vahva 
onnistumisen tarve ja heikko fiaskon pelko. Hänen luovuustasonsa on korkea ja 
riskinottokykynsä suuri, joskus jopa liiankin suuri.  Suhtautuminen muutokseen, 
koulutukseen ja uusiin asioihin on myönteistä. Pedagoginen johtaja myöntää 
virheensä, sillä hänellä on hyvä itsetunto. Muita johtajatyyppejä ovat 
tasapainottava ja säilyttävä johtaja, jolla on vahva onnistumisen tarve ja suuri 
fiaskon pelko, pelokas johtaja, jolla on heikko onnistumisen tarve ja suuri fiaskon 
pelko sekä pakeneva johtaja, jolla on vähäinen onnistumisen tarve ja vähäinen 
fiaskon pelko. (Their 1994, 94-96.) 
 
Pedagogisessa johtamisessa organisaation päämäärä ja merkitys vaikuttavat 
kehitykseen työssä. Sillä tulee olla oikeutus olemassaoloonsa. Ympäristöä ja 
ihmiselämää ei voida unohtaa, vaan työ organisaatiossa palvelee näitä päämääriä 
sekä on tärkeää mielenterveydelle yleensäkin. Suunnittelu on vuorovaikutusta ja 
osallistumista ja se on prosessina yhtä tärkeä kuin itse suunnitelma. 
Työstrategiana on keksintöjen, innovatiivisuuden painottaminen. Rakenteita 
voidaan stimuloida ja muuttaa energioiden vapauttamiseksi.  Muutos ja kehitys 
nähdään tarkoituksenmukaisena. Pedagogisen johtajan ei tarvitse vahvistaa omaa 
auktoriteettiaan tai saada lisää valtaa. Perustat päätöksille ovat toisaalta faktoissa 
ja toisaalta intuitioissa. Tulokset ovat näkyvinä merkkeinä suunnasta, johon 
organisaatio on menossa, ja ne ovat vain tilapäisiä askelia prosessissa. Informaatio 
on energialähde, jota käytetään avaamaan tukkeumia ja vähentämään pitkästymiä. 
Avoimuuden aste vaihtelee riippuen tilanteesta.  Suhtautumisessa kilpailuun 
pedagoginen johtaja pitää voittamista tai häviämistä merkityksettömänä, mutta 
kilpailu vapauttaa energioita, joiden avulla kilpailun tulos koituu kaikkien 
hyväksi. Pedagoginen johtaja yrittää havaita toimintaa estävät haitat ja oppia 
niistä menemällä asian ytimeen. Hän yrittää saada muut ottamaan enemmän 
vastuuta, ja vastuuta jaetaan etenkin vaikeina aikoina. Hän luo ja vapauttaa 
myönteisiä energioita sekä johtaa ja ohjaa niitä. Kielteisiin energioihin hän tarttuu 
käsiksi ja käyttää energioita taktiikkana. Pedagoginen johtaja uskoo resurssien ja 
palkkion voimaan, ja niitä voidaan luoda olemassa olevista tai uusista lähteistä. 
Hän on sisäisesti motivoitunut, joten ulkoiset tekijät vaikuttavat vähän. Palkkioita 
hän käyttää energioiden helpottamiseksi ja etsii myös aineettomia palkkioiden 
muotoja.  Pedagoginen johtaja haluaa palautetta itselleen ja muille. Palautetietoa 
 13
käytetään kurssinmuutokseen ja oppimiseen. Stressin yhteydessä pedagoginen 
johtaja myöntää tunteiden olemassaolon, muttei anna niiden hallita. Hän käyttää 
rentoutumistekniikoita emotionaalisen terveytensä hoitamiseen. Perinteitä hän 
kunnioittaa niiden hyödyn vuoksi, mutta hylkää ne, kun kehitys sitä vaatii. (Their 
1994, 98–101.)  
 
Kurki (1993) ottaa lähtökohdakseen pedagogisen johtajuuden määrittelemisessä 
toisaalta yhteisön ja toisaalta karisman käsitteet. Pedagogisen johtajuuden 
edellytys on aito yhteisö, jossa vuorovaikutussuhteet tuottavat sitoutumista 
toimintaan ja auttavat kokemaan toiminnan merkityksellisenä. Tärkeää on nähdä 
muutoksen johtamisessa juuret menneisyyden traditioihin ja samalla kurkottaa 
ennustamattomaan tulevaisuuteen. Karisma puolestaan on inhimillisen persoonan 
laatu, jonka nojalla ihminen erottuu tavallisista ihmisistä. Johtajan karisman 
funktio on laajojen orientaatioiden avaaminen, uusien normien asettaminen ja 
uusien päämäärien artikuloiminen. Karisma on vision, ei johtajan valtaa. (Kurki 
1993, 24–34.) 
 
Kasvatusorganisaatiossa tapahtuvaan johtamistoimintaan viittaa myös käsite 
kasvattava johtajuus (educative leadership), jossa korostetaan organisaation 
uudistumista toiminnan kehittämiseen suuntautuvan johtamisen kautta. 
Päivähoidon kaksoisfunktio vaikeuttaa pedagogisen johtajuuden määrittelyä, sillä 
päivähoidon palvelufunktio unohtuu, jos keskitytään vain pedagogiseen 
johtamiseen. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski & Nivala 1998, 149–150.) 
Nivala määrittää pedagogisen johtajuuden päiväkodissa vastuun ottamiseksi 
pedagogisesta kehittämistyöstä ja visioinnista. Hänen mukaansa johtaja vastaa 
yhteisönsä sisäisestä kommunikoinnista ja keskustelun organisoinnista. Johtajan 
johdolla päiväkotiyhteisö muodostaa käsityksensä muun muassa oppimisesta ja 
leikistä. Pedagoginen johtaja ei päätä kaikesta, vaan hän on mahdollistaja. 
Pedagoginen johtajuus viittaa pedagogisten visioiden luomiseen ja 
työmenetelmien kehittämiseen. Myös tavallisten arkitoimintojen, kuten 
pedagogisten kokousten organisoinnin, voidaan katsoa sisältyvän pedagogiseen 
johtajuuteen. Pedagogiseen toimintaan voidaan lukea pedagogisen työn 





Laatujohtamisen lähtökohta on japanilaisen Ishikawan TQC-ajatuksissa (total 
quality control). Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malleissa on pyrkimys 
organisaation kaiken toiminnan jatkuvaan parantamiseen niin, että yhdessä 
työntekijöiden kanssa tehdään jatkuvasti pieniä parannuksia kaikkialla 
organisaatiossa. (Sarala & Sarala 1996, 107.) Suppean käsityksen mukaan 
laatujohtaminen on prosessi, joka korostaa laadulliseen virheettömyyteen 
pyrkimystä organisaation kaikissa toiminnoissa. Laaja-alaisen käsityksen mukaan 
laatujohtamisessa on kysymys siitä, että pyritään parantamaan tuotteen laatua ja 
kohottamaan asiakkaiden tyytyväisyyttä rakentamalla traditionaaliset 
johtamiskäytännöt uudelleen. Laatujohtaminen on johtamisen filosofia, jonka 
avulla pyritään saamaan käytössä olevista resursseista ja mahdollisuuksista paras 
hyöty irti jatkuvalla kehittämistyöllä. Demingin mukaan laatujohtaminen on 
sellaisen organisaatiokulttuurin aikaansaamista, joka tukee jatkuvaa asiakkaiden 
tarpeiden tyydyttämistä erityisten työkalujen, tekniikoiden ja koulutuksen 
muodostaman kokonaisuuden avulla. Deming onkin kehittänyt 14-kohtaisen 
kehittämisohjelman, jonka avulla laatua pyritään tavoittelemaan. (Lumijärvi & 
Jylhäsaari 1999, 28.) Muutkin laatujohtamisen gurut, kuten Juran, Crosby, 
Feigenbaum ja Ishikawa, ovat esittäneet omat laatujohtamisen periaatteiden 
luettelonsa, joissa periaatteet vaihtelevat seitsemästä neljääntoista. Suurelta osin 
periaatteet on kirjattu kehittämisohjelman muotoisiksi ja rakenteellisesti niitä 
voidaan pitää melko samankaltaisina. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 42; Silén 
1998, 41; Lillrank 1998,40–41.) Keskeiset laatujohtamisen periaatteet voidaan 
tiivistää seuraavaan kahteentoista alueeseen: 
1. johdon sitoutuminen ja tuki 
2. laatu ja sen totaalisuus 
3. asiakasorientaatio 
4. valvonnasta varmistamiseen 
5. henkilöstön osallistuminen laaturyhmien ja tiimien avulla 
6. laadun jatkuva parantaminen 
7. laatukustannussuhteen parantaminen 
8. sisäistä motivaatiota korostava henkilöstö politiikka 
9. lopputuotteet laadun homogenisointi 
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10. prosessit huomion kohteeksi 
11. tilastollisten ja muiden tutkimusmenetelmien aktiivinen käyttö 
sekä koulutus 
12. kumppanuus ja verkostoituminen 
 
(Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 46.) Seuraavassa kuvaan lyhyesti kutakin kohtaa 
tarkemmin. Johdon sitoutuminen laatupolitiikkaan on ehdoton edellytys 
muutoksen toteutumiselle organisaatiossa, sillä vain johdon harjoittamalla 
laatupolitiikalla voidaan kytkeä laadun parantaminen osaksi organisaation 
kokonaisstrategiaa. Johdolta vaaditaan myös kykyä oman toimintansa laadun 
arviointiin. Esimiehen rooli on laatujohtamisessa erilainen kuin perinteisessä 
hierarkisessa organisaatiossa, sillä autoritaarisen johtamisen sijaan korostetaan 
delegoinnin tärkeyttä. Tämä edellyttää esimieheltä henkilöstöjohtamisen 
valmiuksia, yhteistyö- ja kommunikointitaitoja, kykyä tiimien organisointiin sekä 
kykyä asettua valmentajan, tukijan, kannustajan ja sitouttajan rooleihin. Kaiken 
kaikkiaan johdon tehtävä laatujohtamisessa on toimia esimerkkinä henkilöstölle 
laatutyöskentelyssä ja teoin osoittaa johdonmukaisuutensa laatuajatteluun. 
(Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 47.)  
 
Laadun totaalisuus tarkoittaa laadun ottamista kehittämisen kohteeksi kaikissa 
ilmenemismuodoissaan ja organisaation kaikilla osa-alueilla. Laatua on osin 
objektiivista ja osin subjektiivista. Puhtaimmillaan subjektiivinen laatu tulee esiin 
asiakaskyselyissä.  
 Alun perin laatumäärityksen liittyivät tavaratuotantoon, mutta sittemmin 
laatujohtaminen on otettu käyttöön palvelujen johtamisessa, jolloin on jouduttu 
pohtimaan palvelun ja tavaran eroja prosessin tuotoksina. Palvelun laatu on 
pyritty hahmottamaan samalla tavoin kuin tavaran laatu: laatu on niitä 
ominaisuuksia, joilla palvelu täyttää sille esitetyt vaatimukset. Se on yhtäältä 
palvelun sopivuutta, hyväksyttävyyttä ja kelvollisuutta asiakkaan tarpeisiin ja 
odotuksiin (asiakasystävällisyys, kilpailukykyisyys, valintojen mahdollistaminen, 
vastike rahalle, laadun ja kustannusten oikea suhde) ja toisaalta palvelun 
virheettömyyttä ja vakoisuutta. Asiakkaan laatuodotukset ovat subjektiivisia ja 
niillä on merkitystä laadun kokemisessa. Palvelun laatu tarkoittaa aina useiden 
piirteiden ja ominaisuuksien kokonaisuutta, jotka vaikuttavat palvelun kykyyn 
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tyydyttää ilmaistuja tai sisäistettyjä tarpeita. Laadun mittana voidaan pitää 
asiakkaiden reaktioita. Asiakasnäkökulman lisäksi laadun kehittämisessä 
olennainen merkitys on prosessien kehittämisessä. Lisäksi laatuun yhdistyvät 
työympäristön laatu, viihtyvyys, työturvallisuus, luottamukselliset henkilösuhteet 
ja ympäristön suojelu. Demingin mukaan laatu pitää ymmärtää koko systeemin 
ominaisuutena. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 49–51.)  
 
Laatuajattelussa asiakkaat ovat organisaation toimivuuden ainoa ja oikea mitta.  
Palvelun laatua arvioidaan asiakkaan näkökulmasta, asiakkaan tavasta katsoa, 
kokea ja arvioida palvelua, minkä tutkimiseen tarvitaan mittareita, jotka kuvaavat 
sellaisia piirteitä, joilla on merkitystä palvelutyytyväisyyden tuottamiseen. 
Asiakkailla tarkoitetaan sisäisiä ja ulkoisia asiakkaita. Asiakkaat voidaan erottaa 
vielä avainasiakkaisiin (kanta-asiakkaat) ja muihin asiakkaisiin (potentiaalinen 
palveluyleisö). Asiakkaiden tarpeita voidaan tunnistaa toimimalla itse asiakkaana, 
kommunikoimalla asiakkaan kanssa tai asiakkaan tarpeiden simuloinnilla. 
(Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 52–54.) 
 
Laatujohtamisessa laadunvalvonta ei riitä itsessään laadun parantamiselle, vaan 
tarvitaan tehokkaasti organisoitua kehittämistyötä, joka on jatkuvaa organisaation 
prosessien kehittämistä ja tämän seurauksena syntyy korkealaatuisia tuotteita ja 
palveluita. Tämä tulevaisuuskeskeinen ajattelutapa ei kuitenkaan sulje pois 
jälkikäteistä arviointia ja mittaamista. Laadun ennalta varmistaminen on kuitenkin 
päätehtävä. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 56.) 
 
Ratkaisevimpana ehtona laatujohtamisen toteuttamiseen voidaan pitää henkilöstön 
sitoutuneisuutta.  Sitoutumista lisääviä muutoksia organisaatiossa ovat siirtyminen 
tiimityöskentelymuotoihin, työmenetelmien laadullisten uudistusten tuoma 
”järjestyksen” paraneminen sekä tehtäväkuvien ja vastuun laajentuminen. 
Sitoutumista vähentäviä toimenpiteitä ovat kontrollin lisääminen ja työnteon 
intensiivisyyden kasvu. Kehittämistyötä vaikeuttaa myös työntekijän liian suuri 
työtaakka. On tärkeää, että henkilöstö tuntee koko organisaation tavoitteet. 
Henkilöstön osallistumismahdollisuudet ovat tärkeä laatujohtamisen peruspiirre. 
Paras kehitystyö tapahtuu ryhmissä, joissa henkilöstöllä on ideoita siitä, kuinka 
laatua parannetaan. Tietoa on eniten juuri henkilöstöllä uudistusten käytännön 
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tasolla. Perusoletuksina ovat, että henkilöstö haluaa tehdä töitä työpaikkansa 
parannusten eteen, että se hyväksyy jatkuvan parannuksen kulttuurin ja että se 
hakee tapoja, joilla työt voidaan tehdä paremmin. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 
57–59.) Laatujohtamismallin osallistumiselementtinä mainitaan usein laaturyhmä, 
joka on henkilöstön keskuudestaan muodostamia vapaaehtoisuuteen perustuvia 
tutkimusryhmiä, jotka ratkovat toiminnan laadun ongelmia ja miettivät niihin 
ratkaisuehdotuksia. Deming ehdotti laaturyhmien kehittämistyölle malliksi 
nelivaiheista sykliä, jossa edetään vaiheittain suunnittelun, tekemisen, 
tarkastamisen kautta toimintaan (plan, do, check, act). (Lumijärvi & Jylhäsaari 
1999, 60–61; Lillrank 1998, 126.) 
 
Jatkuvan kehittämisen idean mukaan ihmisten ei pidä pysähtyä tyytyväisyyteen 
nykyisten standardien saavuttamisesta, vaan on pyrittävä kohottamaan standardeja 
jatkuvasti muun muassa vertailemalla niitä muihin alalla toimivien parhaiden 
organisaatioiden tuloksiin. Prosessien muutokset ovat välttämättömiä myös 
asiakkaiden vaatimusten ja markkinoiden kysynnän muuttuessa nopeastikin. 
Laatuajatteluun liittyy kiinteästi pitkän tähtäyksen hyödyn korostus, josta 
jatkuvuusajattelu kumpuaa. Tähdätään parempien tuotteiden valmistamiseen, 
mistä on hyötyä pitkällä aikavälillä. Välittömien voittojen sijaan yrityksen tulee 
tähdätä liike-elämässä ja markkinoilla säilymiseen. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 
63–65; Lillrank 1998, 137–139.) 
 
Laatujohtamisessa pyritään laadun ja kustannusten suhteen parantamiseen. 
Toisaalta alhaisin hinta ei välttämättä takaa parasta hinnan ja laadun suhdetta. 
Parempaan tuottavuuteen voidaan päästä myös kustannuksia lisäämällä.  Laadun 
kustannusrasitteet tulevat laadun arvioinnista, laadun varmistamisesta ja 
kontrolloinnista, huonolaatuisten tuotteiden uudelleentyöstämisestä ja 
korjaamisesta sekä tyytymättömien asiakkaiden kaikkoamisesta aiheutuviin 
kustannuksiin. Julkisen palveluorganisaation laadun kustannuksia ei ole totuttu 
arvioimaan edellä mainitulla tavalla. Demingin laatu-menestysketjureaktion 
mukaan kun tuotteen laatu paranee, tuotteen valmistuskustannukset alenevat , 
jolloin tuottavuus paranee, parempi laatu sekä alempi hinta auttavat valtaamaan 
markkinoita, bisneksessä pysymisen edellytyksen paranevat ja organisaatio pystyy 
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siten säilyttämään työpaikat ja myös lisäämään niitä. (Lumijärvi & Jylhäsaari 
1999, 65–68.)  
Laatujohtamismallissa henkilöstöresurssit ovat strateginen panostekijä, joka 
nähdään avaimena muidenkin periaatteiden toteuttamiseen. Rekrytoinnissa lähtien 
otetaan ammattiin liittyvien teknisten valmiuksien lisäksi huomioon 
laatuajatteluun sopivia sosiaalisia ominaisuuksia, tiimityöskentely- ja 
yhteistyötaitoja. Työnteon motiivit mm. Demingin mukaan kehittyvät 
kasvamisesta työn taitajana, oppimisesta ja itsensä kehittämisestä sekä tunteesta, 
joka seuraa tehtävien sujuvaa toimeenpanoa. Lisäksi motivaatioon vaikuttavat 
sosiaalisten tarpeiden tyydyttäminen ja energia, joka tulee yhteistyöstä toisten 
työntekijöiden kanssa, tiettyjen tehtävien yhteisestä tekemisestä sekä sen 
ymmärtämisestä, että on ottanut työssään muut huomioon. Henkilöstön holistisuus 
eli kyky nähdä organisaatio kokonaisuutena, kehittyy tehtävä- ja henkilökierron 
ansiosta. Työkierto tarjoaa mahdollisuuden jatkuvalla oppimiselle ja myös auttaa 
madaltamaan työpaikan sisäisiä raja-aitoja ja vähentää viestintäongelmia. 
Henkilökunnan urakehitys voi olla sekä vertikaalista että lateraalisia eli 
sivusuuntaisia. Jatkuvuus on tärkeä laatujohtamisperiaate henkilöstön 
koulutuksessa ja kehittämisessä. Hyvä pohjakoulutus nähdään myös 
innovaatioiden synnyssä ja hyväksikäytössä tärkeänä. Demingin mukaan 
palkkauksen kannalta paras kannustin työntekijöille on kuukausipalkkaus 
yhdistettynä bonusmuotoiseen ryhmäpalkintaan. Laatujohtamiseen kytketään 
myös kehittämiskeskustelut, joissa esimies ja alainen käyvät yhdessä läpi 
odotuksiaan tulevaisuudelle, koulutus- ja valmentamistarpeita ja sopivat jatkuvan 
parantamisen palkinnan periaatteista. Organisaation pitäisi päästä eroon sellaisista 
sisäisistä järjestelmistään, jotka aiheuttavat pelkoa, kuten esimerkiksi 
rankaiseminen huonosta suoritustasosta. Laatujohtamisen periaatteisiin kuuluu 
myös panostaa henkilöstön terveydentilan ylläpitoon kohentamalla 
työskentelyolosuhteita. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 9-72.) 
 
Tunnetuimpia laatujohtamisen periaatteita on vaihtelun vähentäminen. Tällä 
tavoitellaan toisaalta kustannussäästöjä ja toisaalta asiakastyytyväisyyden 
aikaansaamista, sillä tuotteen käytössä laadun varmuus ja ennustettavuus 
paranevat. Demingin mukaan vaihtelussa tulee kuitenkin sallia normaalivariointi, 
koska kaikkeen inhimilliseen toimintaan liittyy variointia. Varioinnissa ei aina ole 
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kysymys yksittäisen työntekijän virheistä, vaan vaihtelua aiheuttavat prosessin 
suunnitteluvirheet, heikkolaatuinen materiaali, tuotannon pullonkaulat ym., joiden 
ongelmien ratkaisemiseen juuri laadun kehittämisessä pyritään. (Lumijärvi & 
Jylhäsaari 1999, 72–73.) 
 
Laatujohtamisessa huomio kiinnitetään prosessin laadukkuuteen: laadukas palvelu 
vaatii laadukkaan prosessin. Ongelmiin pyritään puuttumaan jo prosessien 
suunnittelu- ja arviointivaiheessa. Työ avataan prosesseiksi, joita kuvaamalla 
selvitetään, mitkä prosessit ovat ydinprosesseja eli tärkeimpiä ja mitkä 
tukiprosesseja sekä miten aika- ja kustannustekijät liittyvät niihin.  Prosessien 
analysoinneilla on vaikutuksena myös se, että ne opettavat henkilöstöä 
analysoimaan työprosessia ja auttavat työn hallintaa, sillä omat työvaiheet 
hahmotetaan osana kokonaisuutta. Esimerkiksi prosessikartta ja työvirtauskaaviot 
ovat välineitä, joiden avulla kuvataan työprosessin etenemistä.  
Toimintaprosessien avaamiseen liitetään usein ohjeistusta ja dokumentaatiota, 
joilla tähdätään prosessin hallittavuuden lisäämiseen. Samalla voidaan laatia myös 
ohjekirjoja. Toisaalta määräysten liiallinen lisääminen jäykistää prosessin ja tekee 
siitä jopa aiempaa hankalamman ohjata. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 74-77.) 
 
Tilastolliset työvälineet ja esittämistekniikat ovat tärkeitä laaturyhmien 
työskentelyssä. Tiedon kerääminen ja käsittely, tiedon esittäminen, ongelmien 
löytäminen ja ymmärtäminen, ongelmien priorisointi, yhteyksien osoittaminen, 
mittaaminen valvonnan mahdollistaminen vaativat tekniikoita, työkaluja, joita 
laaturyhmien ja kehittämistiimien tulee hallita. Kouluttamisen näkökulma on 
menetelmien käytössä keskeinen. Laaturyhmien käynnistämisvaiheessa tarvitaan 
myös koulutusta. Koulutusta tarvitaan myös kehittämistyössä tarvittavan 
asiantuntemuksen hankkimiselle. Koulutuksen tavoitteena on laatutyön vastuun 
siirtyminen työryhmille niin, että laatu ei eriydy omaksi vastuualueekseen. 
Laatujohtaminen korostaa organisaatiota oppivana järjestelmänä, jossa luovuus ei 
elä ilman tiedollista raaka-ainetta. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 77-78.) 
 
Alihankintasuhteet ja ulkoiset yhteistyökumppanuuden pitkäaikaisten sopimusten 
pohjalta ovat yksi laatujohtamisen piirre. Tuotantoprosessit on rakennettu usein 
kavennetun tuotannon malliin ulkoistamalla itsenäisiä oheis- ja 
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liitännäistoimintoja. Tuotantoketjuun kuuluvat myös luottamukselliset 
alihankinta-, kuluttaja- sekä rahoittajasuhteet. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 79–
80.) 
 
Sarala & Sarala (1996) ovat koonneet myös laatugurujen yhteisiä nimittäjiä: 1. 
Tieteellisen tarkastelutavan korostus, 2. Tilastolliset menetelmät, mittaaminen ja 
arviointi, 3. Työntekijän osallistuminen, 4. Systemaattisuus, 5. Johdon vastuu, 6. 
Prosessit, 7. Laatukustannukset, 8. Työvirheiden poistaminen, 9. 
Asiakastyytyväisyys. (Sarala & Sarala 1996, 105–106.) Heidän mukaansa 
laatujohtamiseen liittyvä kehitystoiminta voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: 
1. Johtamisen periaatteet ja ”suurten linjojen taso”, jossa organisaation johto 
kokonaisuudessaan noudattaa edellä esitettyjä laatuajattelun tekijöitä. 
2. Käytännön kehittämistyön organisointi, jonka avulla varmistetaan, että 
toiminnan ja kehittämistyön tavoitteet konkretisoituvat jokapäiväisessä käytännön 
työssä. Työtapoina ovat tällöin projektit, tiimit, työryhmät ja laatujärjestelmä. 
Kaikkien työntekijöiden on tarkoitus osallistua kehitystyöhön. 
3. Käytännön kehittämismenetelmät ovat niitä työkaluja, joita kehittämisryhmät ja 
tiimit koulutetaan käyttämään, kuten esim. tilastoihin perustuva laadunvalvonta, 
ongelmanratkaisumenetelmät, lomakkeet tai ongelman ratkaisemisen 
etenemisperiaatteet. (Sarala & Sarala 1996, 108.) Näitä laatutyökaluja ovat 
esimerkiksi aivoriihi (brainstorming), mittauskortti (run chart, measurement 
chart), paretoanalyysi, PDCA- sykli, prosessikartta ja vuokaavio, seinätekniikka, 
syy-seurauskaavio, Ishikawa- kaavio (Outinen 1999, 138–139). 
Keskittyminen liiaksi laatujohtamisen työkalujen käyttöön ymmärtämättä 
laatujohtamisen sisällöllistä perustaa ja oikeansuuntaista tulkintaa voi johtaa 
helposti kokonaisvaltaisen laatujohtamisen epäonnistumiseen. Silénin mukaan 
voidaankin puhua toimivasta laatukulttuurista, kun laatukeskeinen ajattelu- ja 
toimintatapa ovat syöpyneet organisaatiokulttuurin syvemmille arvojen ja 
alitajuisille perusolettamusten tasoille saakka. (Silén 1998, 47.) Johtaminen 
voidaan tällöin ymmärtää prosessiksi, jonka kautta pyritään rakentamaan ja 
määrittelemään muiden todellisuutta. Merkitysten johtaminen on Silénin mukaan 
tärkeää, sillä johtaja pyrkii tätä kautta konkretisoimaan se, miten organisaation 
arvoja olisi tulkittava jokapäiväisissä tilanteissa. (Silén 1998, 52.)   
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Nivalan laatujohtaminen perustuu päivähoidon funktioihin, joita on karkeasti 
ajatellen kaksi: pedagoginen funktio lapsen hoidon, kasvun ja oppimisen 
tukemiseksi ja sosiaalipalvelullinen funktio, joka toteutuu lapselle tarjottuna 
hoitopaikkana mahdollistamaan vanhempien työssäkäynnin ja opiskelun. 
Perheiden tukeminen voidaan katsoa kytkeytyvän pedagogiseen funktioon, sillä 
vanhemmuuden vahvistuminen on suorassa yhteydessä lapsen kasvun tukemiseen. 
(Hujala & Parrila-Haapakoski 1998, 60.) Toinen tärkeä elementti päivähoidon 
laatujohtamisessa on Nivalan mukaan asiakaskeskeisyys. Asiakkaan määrittelyssä 
voidaan pitää tällöin lähtökohtana päivähoidon funktiota sosiaalipalveluna tai 
pedagogista funktiota. Näiden kahden funktion yhteinen julkilausuma, 
tietoperusta ja arvioinnin kohteet ovat erilaiset, joten pelkkä pedagoginen 
orientaatio ei takaa laatujohtamisen toteutumista vaan päiväkodin johtajan tulisi 
olla palveluajattelun markkinoija omassa yksikössään. Laatuajattelussa 
kiinnitetään toisaalta huomiota tuotteen laatuun ja toisaalta toiminnan laatuun. 
Päivähoidon laatujohtamisessa tulisi määritellä, mitä tuote ja toiminta käsitteinä 
tarkoittavat päivähoitokontekstissa, minkä jälkeen voidaan eriyttää näiden 
tekijöiden kontrolloivia ominaisuuksia. Johtajan tulee toiminnallaan varmistaa, 
että sekä tuotteen että toiminnan laadukkuutta kontrolloidaan. (Hujala & Parrila-
Haapakoski 1998, 61–62.)  Laatujohtamisen keskeisin ajatus ja lähtökohta on se, 
että toiminnan tulee tukea henkilöstön kehittymistä. Tämä tarkoittaa myös sitä, 
että kuntajohdon tulee ottaa vastuuta laadun tuottamisesta, sen resurssoinnista ja 
esim. kouluttamisesta. (Hujala & Parrila-Haapakoski 1998, 64.) 
 
3.3   Newtonjohtaminen 
 
Newtonjohtajuuden lähtökohdat ovat 1700-luvun tieteessä, jonka paradigmat 
poikkeavat suuresti uuden tieteen paradigmoista. Newtonilainen lähestymistapa 
ilmiöihin oli yksinkertainen, lainkuuliainen ja äärimmäiseen kontrolloitavuuteen 
pyrkivä. Asioiden ja ilmiöitä tutkittaessa ne pilkottiin osiin (atomeihin). 
Newtonilaisen käsityksen mukaan kokonaisuus on osiensa summa. 
Liikkeenjohtoon siirrettynä newtonilaisuus atomistisuus tarkoittaa eri toimintojen 
fregmentointia eri osastoille. Eri alojen ammattilaiset suorittavat oman 
erikoisalansa tehtäviä omissa osastoissaan, jotka saattavat kilpailla toistensa 
kanssa. (Zohar 1997, 43–45.) Luonnonlait määräävät hiukkasten ja isompien 
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esineiden liikkeitä. Tämä deterministinen paradigma arvostaa varmuutta ja 
ennustettavuutta. Varsinkin vanhat newtonjohtajat arvostavat yli kaiken 
kontrollia, joka kohdistuu alaisiin, tuotteisiin, markkinoihin ja kuluttajien 
mielihaluihin. He pelaavat sattumanvaraisuutta vastaan ja he etsivät vastauksia 
kysymyksiin jo ennen kuin niitä on esitetty. (Zohar 1997, 48-49.)  
Newtonilaisessa johtamisessa avainasemassa ovat analyysi ja organisaation 
pelkistäminen osiinsa; kilpaileviin osastoihin, jotka elävät omaa elämäänsä (Zohar 
1997, 52). 
 
Newtonjohtaja on suosii organisaatiossaan joko-tai –asetelmia. Ryhmän ja yksilön 
välillä vallitsee jännitys. Yksilöllisyyden korostaminen voi uhata ryhmän 
olemassaoloa ja toimintaa. Pisteestä A johtaa suora polku tavoiteltavaan 
pisteeseen B. Yleensä tämä suora polku on ainoa ja oikea. (Zohar 1997, 54-55.) 
 
Newtonjohtaja tarkastelee organisaatiotaan realiteettien valossa. Hän tekee 
päätöksensä tässä ja nyt – tilanteessa kovien faktojen, numeroiden perusteella. 
Hän pelaa rajallista peliä, sillä ainoana tarkoituksenaan on voittaa. (Zohar 1997, 
64-65.) 
 
Newtonilainen organisaatio on muusta maailmasta irrallinen subjekti, jolle 
asiakkaat, kilpailijat ja yhteistyökumppanit ovat objekteja. Muu maailma on tuolla 
jossakin ulkopuolella. Organisaatio on ympäristöstään irrallaan. Organisaation 
sisällä johtoporras ja työväki ovat eri puolilla. Johtoporras tekee päätöksiä ja 
työväen odotetaan noudattavan päätöksiä ja ohjeita passiivisesti. Jos työväen on 
tarvis reagoida tehtyihin päätöksiin, sen on tapahduttava virallisten edustajien 
kautta. Julkinen ja yksityinen ovat tiukasti pidettävä toisistaan erillään. Työhön 
panostetaan vain sen verran kuin on relevanttia työn kannalta tai mitä 
työsopimuksessa on sovittu. (Zohar 1997, 66-67.) 
 
Vanhan tieteen paradigman mukaan maailmankaikkeus on tyyni, kylmä ja 
hiljainen paikka. Musta tyhjyys täyttää näkyvien objektien välisen tyhjän tilan. 
Newtonilainen tiedemies syventyy näkyvien objektien tutkimiseen, manipulointiin 
ja kontrollointiin. Samoin newtonjohtaja puolestaan keskittyy tekemiseen, 
tavoitteiden asettamiseen ja tulosten saavuttamiseen teknisten välineiden avulla. 
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Newtonilainen organisaatio etsii identiteettiään tekniikasta, tuotteista ja 
rakenteista. Sen ydinarvot ovat voitto, tehokkuus, menestys ja erinomaisuus. 
(Zohar 1997, 69–72.) 
 





• työntekijöiden toiminnallinen fregmentointi 
• voima säteilee ylhäältä tai keskeltä (organisaatiota) 
• työntekijät passiivinen tuotannon yksikkö 
• yksi näkökulma, yksi paras ratkaisu tai tie 
• kilpailu 
• joustamaton rakenne, voimakas byrokraattinen kontrolli 
• tehokkuus 
• ylhäältä-alas reaktiivinen toiminta 




Kvanttijohtamisen lähtökohdat ovat uudessa tieteessä, josta lähinnä kaaosteoria ja 
kvanttifysiikka ovat antaneet paljon vaikutteita. Uuden paradigman tiede on 
holistista. Se korostaa asioiden välisiä suhteita, mikä johtaa integraation 
painottamiseen.(Zohar 1997, 43.) Kvanttiteorian mukaan hiukkaset ovat olemassa 
ja havainnoitavissa vain niiden ollessa suhteessa johonkin muuhun. Ne eivät ole 
olemassa itsenäisinä olioina. Näkymättömät yhteydet niiden olioiden välillä, joita 
aikaisemmin luultiin itsenäisiksi, ovat perustavia elementtejä koko 
luomakunnassa. (Wheatley 1994, 10.) Ihmisten väliset suhteet ja tilanteessa 
vallitsevat asetelmat ovat ratkaisevia. Nämä suhteet ovat aina erilaisia ja ne 
nostavat esiin erilaisia mahdollisuuksia. Kaikki riippuu tilanteesta ja ketkä 
tilanteessa toimivat. (Wheatley 1994, 34.) 
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Kvanttioliot ovat kontekstualisia: ne täytyy aina nähdä osana suurempaa suhteiden 
kontekstia. Jos kontekstia muuttaa, olio itsessään muuttuu toiseksi.  Holistinen 
kvanttiorganisaatio on herkkä sekä ulkoiselle että sisäiselle kontekstilleen, se ei 
pyri pitämään itseään eristyksissä ympäristöstään. Se tunnistaa asiakkaan tarpeet, 
taloudellisen ja poliittisen kontekstin, paikallisen ja globaalin ekologisen tilanteen, 
tiedollisen ja henkisen pääoman ja muiden yhtiöiden strategiat. Muita yhtiöitä 
kohdellaan paitsi kilpailijoina, myös asiakkaina ja tavarantoimittajina. (Zohar 
1997, 46–47.) 
 
Kvanttijohtajuutta leimaa epämääräisyys. Asiat ovat monimerkityksellisiä ja 
epävarmoja. Kvanttijohtaja viihtyy epävarmuudessa. Kvanttijohtajuus merkitsee 
sitä, että vähennetään kontrollia ja sen sijaan käytetään hienovaraista intuitiota 
tilanteissa ja potentiaalista luovuutta, joka kumpuaa epämääräisyydestä. 
Kontrollin sijaan kvanttijohtaja luottaa alaisiinsa, omaan persoonaansa ja 
intuitioon, organisaation dynamiikkaan ja sen kykyyn järjestäytyä kaaoksen 
keskellä. (Zohar 1997, 51.) Kaaoksesta voi siis syntyä järjestys. Jos systeemiä 
tarkastellaan tarpeeksi kauan ja ajallisessa perspektiivissä, siinä nähdään 
luontainen järjestys, vaikka ennustettavuutta ei systeemissä näytä olevankaan. 
(Wheatley 1994, 20-21.)  Kvanttiorganisaation toiminta muistuttaa sumeaa 
logiikkaa, jonka toinen merkitys on moniarvoinen ja epätäsmällinen. Sen mukaan 
kaikessa on kysymys aste-eroista, myös totuuden tulkinnassa. (Kosko 1993, 340.) 
 
Kvanttiorganisaatio on orastava “self-organization”; organisaatio, joka itse reagoi 
organisaation ulkopuolisiin muutoksiin ja myös sisäisiin paineisiin muotoutumalla 
aina tarpeen ja muuttuvan kontekstin mukaan. Siinä kokonaisuus on enemmän 
kuin osiensa summa. Kvanttijohtaja kuuntelee alaisiaan ja kehitysehdotuksia ja –
ideoita voi tulla myös organisaation työntekijätasolta. Kekseliäisyyttä pidetään 
arvossaan ja kokeilevuutta kannustetaan. Kvanttijohtaja antaa systeemin 
muotoutua sellaiseksi kuin se itse haluaa. (Zohar 1997,53.) Wheatley puhuu 
adaptiivisesta organisaatiosta, jonka muoto määräytyy organisaation tehtävästä tai 
tarpeesta. Organisaation ydinosaaminen tuottaa kyvyn vastata erittäin joustavasti 
organisaation sekä ulkopuolisiin että sisäisiin muutoksiin. Tällöin organisaatiossa 
vältetään joustamattomia ja pysyviä rakenteita. (Wheatley 1994, 91.) Tällaisen 
organisaation voidaan katsoa olevan myös sumea järjestelmä, joka tekee 
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johtopäätöksiä ja päättää tulevan teon keräämänsä datan ja faktojen perusteella. 
Tällainen adaptiivinen järjestelmä muuttaa sääntöjään, kun se tutkii uutta 
dataansa. (Kosko1993, 237.) 
 
Kvanttijohtaja sallii sekä-että – tilanteet. Työryhmän toimintaa ei haittaa sen 
jäsenten yksilöllisyys. Pisteestä A pisteeseen B on monta mahdollista polkua ja 
aina B ei ole edes tarkasti määritelty, jolloin eteen saattavat tulla myös C, D tai E. 
Ratkaisut eivät ole välttämättä lineaarisia. Asioiden tarkastelutavan rajaaminen 
vain yhteen näkökulmaan sulkee pois kaikki muut mahdollisuudet ja ratkaisut, 
mikä on Zoharin tulkinta Heisenbergin epävarmuusteoriasta. Tällöin avoimuus 
monenlaisille ratkaisuille on tuottaa organisaatiolle kyvyn luovasti vastata 
epävarman tulevaisuuden haasteisiin. Kvanttijohtaja näin ollen viihtyy 
epävarmuudessa, joka on väistämätöntä organisaation ulkopuolista maailmaa 
tarkasteltaessa. (Zohar 1997, 55–59.)  
Kvanttiorganisaatiossa potentiaalisuus on suuressa arvossa. Ihmisten luovuutta 
arvostetaan ja tuntemattoman tutkimiseen annetaan varoja. Organisaatio saa 
voimansa vahvasta visiostaan. Se pelaa päättymätöntä peliä, jonka tarkoituksena 
on pelin jatkuvuus, ei voittaminen. (Zohar 1997, 64–68.) Kvanttiorganisaatio 
identifioi itsensä taitojensa ja osaamisensa perusteella. Vahva osaamisen ja 
kompetenssin identiteetti tekee siitä vähemmän haavoittuvan ympäristönsä 
vaihtelussa. (Wheatley 1994, 93.) 
 
Kvanttiorganisaatio on osa osallistuvaa maailmakaikkeutta. Se on subjektina 
maailmassa, joka ei ole dualistinen ja jossa kukaan ei voi olla passiivinen. (Zohar, 
1997, 66–69.) Myös Wheatleyn mukaan osallistuminen ja suhteiden merkitys on 
tärkeä johtamisessa (Wheatley 1994, 143).  Kvanttiorganisaatio on osa 
kvanttityhjiötä (quantum vacuum), jossa ei ole tyhjyyttä. Organisaatioissa on 
dynaamista energiaa, joka on lähtöisin sen visioista, tulevaisuuden kuvistaan. 
Visiot näkyvät johtamisen tyylissä ja käytännön käyttäytymiskoodeissa sekä 
ääneen sanotuissa että sanattomissa. Visiot toteuttavat pitkän aikavälin arvoja, 
joita ovat esim. organisaation kuuluminen osana pitkään traditioon. Organisaation 
arvoja ovat myös yhteisön palveleminen, ympäristöstä huolehtiminen ja 
inhimillinen onni. (Zohar 1997, 69–73.) Miksi- kysymys on tärkeä, sillä asioiden 
mielekkyys tuo luottamuksen tunteen työntekijöille, jolloin he uskaltavat liikkua 
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vapaasti energiansa ja luovuutensa määräämään suuntaan (Wheatley 1994, 135–
136). 
 
Wheatley painottaa informaatiota maailmankaikkeuden luovana energiana. 
Organisaation järjestyksen määrittely ei tapahdu sen mukaan, kuinka monta aivoa 
sillä on käytettävänään, vaan sen mukaan, kuinka paljon informaatiota se pystyy 
käsittelemään. Mitä enemmän tietoa pystytään käsittelemään, sitä suurempi on 
tietoisuus. Informaatio on välttämätön organisaatiossa. Jos sitä ei ole saatavilla, 
ihmiset alkavat juoruilla ja asiat luisuvat käsistä. Työntekijöille jatkuvat 
tiedonsaanti on organisaation terveyden ja elinvoiman merkki. Informaation 
jakaminen laajalti organisaation joka tasolle vahvistaa sen imagoa ja hologrammin 
tavoin organisaation jokainen osa heijastaa koko organisaation imagoa. Uutta 
tietoa saadaan jakoon myös esim. työkierrolla, uusilla työtehtävillä. (Wheatley 
1994, 104–115.) 
 
Yhteenvetona seuraavassa luettelo niistä asioista, joita kvanttijohtaja painottaa: 
• epävarmuus 
• nopeat muutokset, ennustamattomuus 
• ei-hierarkiset verkostot 
• monikäyttöisyyteen ja holistisuuteen pyrkimys 
• voima säteilee monesta organisaation keskuksesta 
• työntekijöiden yhteistyö ja kumppanuus 
• monia näkökulmia asioihin, asiat voidaan tehdä monella eri 
tavalla 
• yhteistyö 
• helposti reagoivat ja muuttuvat rakenteet, asioihin 
puuttumaton valvonta 
• merkityksellinen palvelu ja suhteet 
• kokeellinen toiminta 





4 OPPIVA ORGANISAATIO 
 
4.1 Eri organisaatiomuotoja 
 
Organisaatio on kahden tai useamman ihmisen ryhmittymä, joka toimii 
yhteistyössä toiminnan tai viestinnän tai molempien avulla tehtävänään edistää 
heidän henkilökohtaisia päämääriään ja tyydyttää heidän tarpeitaan. Tätä 
yhteistyötä kuvataan organisaatiorakenteella. Klassisiksi organisaatioteorioiksi 
mainitaan Weberin byrokratia, Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, Fayolin 
administratiivinen koulukunta (muistuttaa byrokratiaa, enemmän 
hallintopainotteinen) sekä ihmissuhdekoulukunta, joka painottaa erityisesti 
ryhmän merkitystä organisaatiossa. Toisen maailmansodan jälkeisen ajan 
organisaatioteorioista rakennekoulukunta korostaa pääoman ja työn 
sovittamattoman ristiriidan olemassaoloa, yhteiskuntajärjestelmän vaikuttamista 
organisaation rakenteeseen ja pelisääntöihin, kapitalistisen yhteiskunnan 
organisaatioiden manipulointia työvoimalla sekä kapitalistisessa organisaatiossa 
vieraantumisen vallitseminen. (Peltonen & Ruohotie 1991, 132–136.) 
 
Mintzberg luokittelee organisaatiorakenteita seuraavasti: 
• yksinkertainen rakenne (usein aloittava, pieni yritys) 
• konebyrokratia (paljon keskijohtoa ja tukihenkilöstöä, työnjako pitkälle 
eriytynyt ja työtehtävät standardoitu) 
• ammattilaisbyrokratia (operatiivinen ydin, jonka tukemiseen 
tukihenkilöstö) 
• tulosyksikköorganisaatio (keskilinja jaettu tulosyksiköihin, jotka tietyssä 
määrin itsenäisiä, mutta työtulosten standardointi pitää yllä byrokraattista 
rakennetta) 
• projektiorganisaatio (tiimiorganisaatio, joka pystyy reagoimaan 
ympäristön jatkuviin muutoksiin) Ylimmän johdon tehtävä on 
asiantuntemuksen integrointi ja koordinointi. Ominaista dynaamisuus, 
monimuotoisuuden hallinta ja innovatiivisuuden edistäminen) 
(Strömmer 1999, 112–114.) 
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Organisaatiot voidaan jakaa myös neljään kategoriaan niiden oppimisen ja 
kehittymisen perusorientaation mukaan: 
• osaava organisaatio: parhaan mahdollisuuden toimintatavan löytäminen, 
luottamus standardoituihin toimintamalleihin, ohjeisiin ja sääntöihin. 
• ymmärtävä organisaatio-arvojen virtuoosi: organisaatiokulttuurin 
vahvistaminen ja selkiyttäminen keskeistä kehityksessä, jokainen 
työntekijä käsittää organisaation arvot,  rajoittaa kuitenkin kokemuksesta 
oppimista. 
• ongelmia ratkaiseva organisaatio-analyysista toimintaan: kehittänyt 
ongelman diagnosointitaitoa, mutta perspektiivi usein lyhyt, 
kehittämisohjelmat, ”jos jokin on rikki, se korjataan nopeasti, mutta ei 
keskitytä siihen, miksi se on rikki”. 
• oppiva organisaatio: rikkaan kokemustaustan hyödyntäminen, oppimisen 
mahdollisuuksien maksimoiminen, muutos on oppimista käynnistävä asia. 
(Strömmer 1999, 105–107.) 
 
Organisaatiomallit voidaan jakaa myös byrokraattis-rationaalisiin organisaatioihin 
(klassiset organisaatiotyypit: linjaorganisaatio, linja-esikuntaorganisaatio, ja 
matriisimalli), prosessi- ja projektiorganisaatioihin (organisaation madaltaminen) 
sekä tiimiorganisaatioihin. (Strömmer 1999, 115–119.) 
 
Saralan (1996) mukaan organisaationmuotojen muutos kulkee johdon 
kyvykkyyttä korostavasta toimintatavasta kohti oppimista ja toimintakykyä 
korostavaan toimintatapaan. Edellä mainittu toimintatapa on mekanistinen esim. 
taylorismi ja fordismi, joissa työnjako oli pitkälle ositettu ja tehokkaasti valvottu. 
Mekanistisella toimintatavalla ei tuottavuuden kasvuun saatu toivottua tulosta. 
Kehittämistyössä alettiin ottaa huomioon ihmisen luontaiset ominaisuudet ja 
tarpeet, jotta ihmisten parempi sitoutuminen työhönsä samalla lisää tuottavuutta. 
(Sarala & Sarala 1996, 16.) 
Postmodernin maailman vaatimukset johtamiskäytännöille on synnyttänyt 
käsitteen adhocracy, jolla tarkoitetaan ei-hierarkista organisaatiota, jossa eri alojen 
tietämys sulautuu yhteen jotakin tiettyä tarkoitusta ”ad hoc” varten perustetuissa 
projekteissa. Adhocracy on organisaatiorakenteena oivallinen nimenomaan 
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tietotyössä. Tulevaisuudessa tulevat menestymään sellaiset organisaatiot, joilla on 
madallettu, ei-hierarkinen rakenne, enemmän itsenäisiä yksiköitä, orientaatio 
kohti korkealaatuisia hyödykkeitä ja palveluita, laadun kontrolli, palvelun 
kontrolli, vastaanottokyky, nopea innovatiivisuus, joustavuus, korkeasti koulutetut 
ja taitavat työntekijät (jotka käyttävät yhtä hyvin päätään kuin käsiään) ja joka 
tasolla johtajat ovat enemmän ihmisjohtajia kuin asiajohtajia. (Beairsto 1997, 74–
80.) 
 
Organisaatiot, jossa tiimit ovat keskeisiä suorittavia yksiköitä, ovat 
tiimiorganisaatioita. Tiimi on joukko ihmisiä, joilla on yhteinen tavoite, jonka 
saavuttamiseen tarvitaan yhteistyötä sekä yksilöiden tietojen ja taitojen 
muodostamaa synergiaa. (Strömmer 1999, 118–119.)  Tiimejä voidaan luokitella 
esim. tiimin tehokkuuden tai sen tehtävän perusteella. Tehokkuuden mukaan 
jaoteltuna tiimi voi olla työryhmä, valetiimi, potentiaalinen tiimi, todellinen tiimi 
tai huipputiimi. Tehtävän mukaan jaoteltuja tiimejä ovat johtotiimi, suosituksia 
antava tiimi ja suorittava tiimi. (Sarala & Hätönen 2000, 27.) 
 
4.2 Oppiva organisaatio 
 
Oppivana organisaationa voidaan pitää organisaatiota, jossa panostetaan 
koulutukseen tai se yhdistetään tiimien tai laadun kehittämiseen. Nämä määritteet 
eivät kuitenkaan riitä, vaan oppivan organisaation tärkein tehtävä on rakentaa 
edellytykset oppimiselle ja poistaa esteet oppimisen tieltä, jolloin organisaatio 
mahdollistaa oppijoiden eli organisaation työtekijöiden yksilöiden oppimisen ja 
sitä kautta uuden tulevaisuuden rakentamisen sekä yksilöille että organisaatiolle. 
(Moilanen 2001 a, 42.) 
 
Ruohotien (1996) mukaan organisaatiossa tarvitaan metataitoja, joiden tehtävänä 
on hallita sen tietopohjan ja ydintaitojen muutoksia. Näitä metataitoja ovat mm.  
• oppiminen 
• innovatiivisuus 
• taitojen yhdistely 
• juurtuminen 
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Metataidot selittävät, miten organisaatio toimii ja miten se hyödyntää omaa 
kykypotentiaalia ja niiden on katsottu liittyvän enemmän toimintakäytäntöihin 
kuin tietoon. (Ruohotie 1996, 29.) 
 
Oppivan organisaation eri määritelmille on yhteistä oppimisen korostaminen 
muutoksen, muuttumisen, innovaation, osallistumisen, toiminta- ja 
työskentelytavan muuttamisen, delegoinnin sekä tällaisia asioita edistävän 
johtamistavan yhteydessä. Yhteisiä elementtejä ovat myös matala organisaatio, 
henkilöstön osallistuminen ja yhteinen näkemys toiminnan päämääristä. 
Avoimuuteen ja oman toiminnan kriittiseen itsearviointiin kiinnitetään myös 
huomiota. Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, 
jossa vastuun jakamisen avulla edistetään jokaisen henkilön sitoutumista ja 
aloitteellisuutta sekä edistetään tehokkaasti organisaation sisäistä viestintää. 
(Sarala & Sarala 1996, 54; Ruohotie 1996, 40–43.) 
 
Tämän tutkimuksen keskeinen teoria oppivasta organisaatiosta on Peter Sengen 
idea oppivasta organisaatiosta, joka perustuu systeemiajatteluun. Sen mukaan 
kaikki koostuu pienistä toisiinsa kytkeytyneistä osatoiminnoista. Sengen teoriaa 
voidaan pitää klassikkona ja se on mielestäni innostava laaja-alaisuudessaan.  
Monimutkaisen toimintajärjestelmän dynamiikan hallinta sekä käsitteellisesti että 
käytännössä on viiden ja erittäin tärkeä osa-alue (the fifth discipline ) oppivan 
organisaation toimintamallissa. Muita keskeisiä osa- alueita ovat itsehallinta 
(personal mastery), toimintaa ohjaavat mallit (mental models), toimintaa ja 
tulevaisuutta koskeva yhteisesti muodostettu ja jaettu käsitys (shared vision) sekä 
tiimioppiminen (team-learning). Itsehallinta tarkoittaa sitä, että työntekijän on 
pystyttävä vaikuttamaan omaan kasvuunsa ja oppimiseensa. Johdon tulee tarjota 
työntekijälle tilaisuus oppia työpaikalla ja luoda tunne, että itsensä tunteminen ja 
kehittäminen ovat aidosti arvostettuja asioita. Sisäiset mallit puolestaan eivät 
ainoastaan ohjaa sitä tapaa, miten näemme maailmaa, vaan myös toimintaamme. 
Yhteiseen käsitykseen visiosta voidaan päästä vain yhteisen työstämisen ja 
avoimen keskustelun avulla. Tiimioppimisen perustana on yhteinen kieli, joka 
muokkautuu kollektiivisesti ryhmässä. Myös ristiriidat ja niiden avoin käsittely 
voi johtaa uusiin ja luoviin ratkaisuihin. Viides osa-alue muodostuu kuudesta 
toimintaperiaatteesta, joiden mukaan toimimalla voidaan pyrkiä hallitsemaan 
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käytännön organisaatiotoimintaa: avoimuus (kilpailun vähentäminen), 
paikallisuus (valtuudet ja vastuu työntekijöille), johtajien ajankäyttö 
(sitoutuminen), työn ja perheen ”sodan” lopettaminen, tietotekniikan 
hyödyntäminen ja johdon uusi rooli (vastuu oppimisesta ja suunnittelusta). (Sarala  
& Sarala 1996, 60-63; Ruohotie 1996, 43-44.) 
 
Senge luokittelee oppimisen selviytymisoppimiseen ja uutta luovaan oppimiseen. 
Selviytymisoppiminen liittyy rutinoitumiseen, joka muodostaa päivittäisen 
toiminnan ytimen. Siinä toiminta jatkuu entisten ajattelumallien varassa. Eteen 
tulevat tilanteet aiheuttavat reaktion, joka on oppimista. Tämä sopeutuva 
oppiminen on tärkeää, mutta se ei vielä riitä. Toiminnan perustana olevia 
ajatusmalleja uudistaa uutta luova oppiminen. Sengen mukaan uutta luova 
oppiminen on ainoa mahdollisuus selviytyä alati muuttuvassa 
toimintaympäristössä. (Strömmer 1999, 91.) 
 
Esittelen myös joitakin muita oppivaa organisaatiota käsitteleviä teorioita. 
Argyrisin mukaan keskeisiä seikkoja organisaation oppimisessa ovat yksilön 
oppiminen ja toimiminen organisatorisen oppimisen välikappaleena, oppiminen 
vastauksena organisaation sisäisestä tai ulkoisesta ympäristöstä tuleviin 
muutostarpeisiin, oppiminen virheiden korjaamisena organisaation toimintaa 
ohjaavassa teoriassa tai mallissa sekä oppimisen tapahtuminen vasta sitten, kun 
oppimisen tulokset on saatu osaksi yksilöiden ja organisaation ajattelu- ja 
toimintamalleja. (Moilanen 1996, 72.). Argyris tarkastelee oppimista 
pääasiallisesti kahden käsitteen, single loop- ja double loop- oppimisen avulla. 
Single loop- oppiminen tarkoittaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen 
varmistamista ja tavoitellun suoritustason ylläpitämistä. Siinä on vain yksi 
palautesilmukka, joka yhdistää tarkoitetut toiminnot siten, että ne pyrkivät 
organisaation toiminnot normien mukaisina. Normit jäävät single loop- 
oppimisessa muuttumatta. Double loop- oppimisessa puolestaan on myös toinen 
palautesilmukka tehokkuutta ylläpitävän single loop-palautesilmukan lisäksi. 
Tämä mahdollistaa sen, että double loop- oppimisessa voidaan arvioida myös 
normeja; oppimisen kohteena on toisaalta itse tapahtuma ja toisaalta tapahtuman 
määrittämiseen vaikuttavat normit. Näiden kahden oppimisen käsitteen lisäksi 
Argyris puhuu oppimaan oppimisesta, jolloin on tärkeintä se, että oppii ottamaan 
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opikseen ja muuttamaan omaa oppimistaan. (Moilanen 1996, 75; Strömmer 1999, 
30–31.) Yksilön oppimisen laajentaminen organisaation oppimiseen on tärkeää, 
mutta oppimisen tulosten pitää näkyä yksilötasoa laajemmalla. Voidaankin puhua 
organisaation oppimisesta vasta silloin, kun oppimista tukevat arvot, normita ja 
käyttäytymismallit on saatu koodattua yhteiseen muistiin ja yhteisiin 
toimintaperiaatteisiin. (Moilanen 1996, 74; Ruohotie 1996, 37–39.) 
 
Moilasen mukaan oppiva organisaatio tarvitsee sekä puitteet että oppijat, joten 
käsitettä ei voida tarkastella vain organisaation tai vain yksilön kannalta.  Oppiva 
organisaation edellytyksenä ovat oikeanlaiset puitteet, systeemit, arvot, strategiat 
ym., mutta tuotanto-, palvelu- ym. prosessit syntyvät toimijoiden eli yksilöiden 
aikaansaannoksina. Yksi näkökulma tarkastella oppivaa organisaatiota on ns. 
oppivan organisaation timantti, jossa on kaksi tasoa ja kummassakin viisi osa-
aluetta. Tasot ovat organisaatiotaso ja yksilötaso. Oppivaa organisaatiota 
tarkastellaan oppimisen tukemisen, suunnan, esteiden, keinojen ja arvioinnin 
kannalta. Organisaatiotasolla oppimisen tukeminen tarkoittaa rakenteiden ja 
systeemien tietoisena johtamisena, kun taas yksilötasolla sama osa-alue on 
ihmisten ja heidän oppimisensa johtamista. Organisaatiotasolla suunta on 
yhteinen, kun yksilötasolla puolestaan tarkastellaan motiiveja ja tavoitteita. Esteet 
on tunnistettava sekä organisaatio- että yksilötasolla. Samoin keinojen sopivuus 
on punnittava eri tavalla organisaatio- ja yksilötasolla. Arviointi ja palkitseminen 
organisaatiotasolla on mietittävä eri näkökulmasta. Yksilötasolla kysymys on 
itsearvioinnista ja ryhmäarvioinnista. (Moilanen 2001 b, 74–75.) 
 
Moilasen mukaan oppivan organisaation johtamisen ulottuvuudet on johdettavissa 
oppivan organisaation timantti-mallista (kuvio 2). Johtajan rooleja 
organisaatiotasolla ovat oppivan organisaation rakentaja, suunnan näyttäjä, 
kyseenalaistaja, edellytysten luoja ja kokonaisuuden arvioija. Yksilötasolla 
johtajan tehtävänä ovat oppijoiden ja oppimiset johtaja, innostaja, herättäjä, 












Kuvio 2. Oppivan organisaation timantti. (Moilanen 2001b) 
 
Sarala & Sarala ovat laajentaneet oppivan organisaation toimintamallin oppivan 
laatuorganisaation toimintamalliksi liittämällä siihen oppimisnäkökulman 
tuottavuuden, laadun ja prosessien kehittämiseen. Heidän mallinsa tarjoaa 
välineitä organisaation kehittämistyöhön. Oppiva laatuorganisaatio kehitetään 
heidän mukaansa nykytilanteen analysoinnin ja visioiden rakentamisen, 
työkulttuurin ja ilmapiirin kehittämisen, laadun, tuottavuuden ja prosessien 
kehittämisen, oppimisen edistämisen sekä kehittämistoiminnan ja verkostojen 
luomisen avulla. (Strömmer 1999, 33.) 
 
4.3 Oppivaan organisaation johtaminen 
 
Oppivassa organisaatiossa johtajuuden uudelleen hahmottaminen on Sengen 
mukaan saanut alkunsa useasta syystä: organisaatiossa vähitellen kasvanut 
kyynisyys liikkeenjohdon ”muotivillityksiä” kohtaan, todellisen sitoutumisen ja 
alistumisen (johdon miellyttämisen) eron hahmottaminen sekä se, että ylimmän 
johdon aloitteet ovat usein epäonnistuneet ja kääntyneet organisaatiossa 
suuntaamaan taaksepäin eikä eteenpäin. Ylin johto voi saada muutoksia nopeasti 
aikaan, mutta nämä muutokset voivat samalla heikentää muun tyyppisiä 
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muutoksia. Ihmiset yleensä haluavat tukea ylintä johtoa, mutta he eivät halua heitä 
käskettävän (kerrottavan mitä tehdä). Sitoutuneiden työyhteisöjen tai oppivan 
organisaation muodostamisessa todellinen johtaja on aidosti sitoutunut syvään 
muutokseen sekä heissä itsessään että heidän organisaatioissaan. He johtavat 
kehittämällä uusia taitoja, ominaisuuksia ja yhteisymmärrystä. Tällainen 
todellinen johtaja voi tulla mistä tahansa organisaation osa-alueelta. Johtajia on 
Sengen mukaan kolmea eri tyyppiä: paikallisen linjan johtaja, toimeenpaneva 
johtaja ja sisäisen verkoston rakentaja. Paikallisen linja johtaja ottaa hoitaakseen 
tärkeitä organisatorisia kokeiluja testatakseen, johtaako uusi opittu ominaisuus 
parempaan tuottavuuteen. Toimeenpaneva johtaja tukee paikallisen linjan johtajia, 
kehittää oppimisen infrastruktuuria ja on oppivan organisaation kulttuurin 
normien ja käyttäytymisen esimerkkinä. Sisäinen verkoston rakentajat ovat uuden 
kulttuurin siemenen kylväjiä, jotka voivat vapaasti liikkua organisaatiossa 
löytääkseen ne työntekijät, jotka ovat alttiita muutoksen luomiseen. Lisäksi he 
auttavat organisaation kokeiluissa ja myötävaikuttavat uuden oppimiskulttuurin 
leviämistä. Oppivaa organisaatiota rakennettaessa johtajien uudet yleiset roolit 
joka tasolla ovat suunnittelija, opettaja ja järjestelijä. Helppoja ratkaisuja 
organisaation haasteisiin ei ole, vaan merkittävä muutos tarvitsee mielikuvitusta, 
pitkäjänteisyyttä, dialogia, välittämistä ja halua muuttua miljoonien muiden 
ihmisten mukana. (Senge 1996.) 
 
Oppivassa organisaatiossa rakenteiden ja systeemien tietoisessa johtamisessa 
pyritään johdon toiminnalla siihen, että muiden ”oppimisympäristö” eli työyhteisö 
on oppimisen kannalta paras mahdollinen. Tällöin kehitetään organisaatiotasoisia 
ja siksi usein vaikeastikin muutettavissa olevia rakenteellisia ja systeemiluontoisia 
tekijöitä. Tässä johtamisessa tietoisuus on tärkeää, sillä juuri rakenteiden ja 
systeemien tiedostaminen vain yksilön oppimisen lisäksi on keskeistä. (Moilanen 
2001 b, 86.) 
 
Oppivan organisaation suuntaan työkulttuuria kehitettäessä tärkeintä on lähteä 
liikkeelle perustehtävästä huolehtiminen. Sengen (1990) mukaan oppivan 
organisaation visio voi syntyä vain sen jäsenten visioiden pohjalta. Näin ollen 
organisaation vision on oltava sellainen, että organisaation jäsenet voivat kokea 
sen omakseen, sitoutua siihen ja toteuttaa sen kautta henkilökohtaisia 
 35
tavoitteitaan. Johtajan tulee siis järjestää aika ja paikka jatkuvalle tavoite-, visio- 
ja tehtäväkeskustelulle ja tehtävä näistä asioista keskustelemisen kaikille 
mahdolliseksi. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 43.) Moilasen (2001 b) mukaan on 
tärkeää osoittaa johtajan rooli muutoksen etulinjassa.  On tärkeä miettiä johtajan 
uskottavuutta ja vakuuttavuutta. On hyvä miettiä millaisissa tilanteissa esimerkin 
voima on parhaimmillaan. Juhlapuheet, julkinen kuva ja viralliset tilaisuudet 
kertovat omaa kieltään, samoin kuin arjen tilanteet. Näistä syntyy joko uskottava 
tai epäuskottava kuva muutostilanteesta. Johdon näkymisellä ja kuulumisella on 
siis merkitystä. (Moilanen 2001 b, 197.) 
 
Työn organisointiin on hyvä ottaa mukaan myös työntekijöitä, työryhmiä ja 
verkostoja, sillä oppiva organisaatio rakentuu juuri niiden varaan. Sengen mukaan 
oppiminen on organisaation kykyä löytää yhä parempia keinoja tehtävien 
suorittamiseksi, joten työn organisointi on yksi keskeisimmistä oppivan 
organisaation kehittämisalueista. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 44.)  
 
Oppivan organisaation motivaatioedellytykset luodaan siten, että ihmisten 
yksilöllisten tavoitteiden kautta haetaan heidän motivoituneisuuttaan ja 
sitoutuneisuuttaan organisaation tavoitteisiin. Johtajilta ja esimiehiltä vaaditaan 
ihmiskeskeistä lähestymistapaa ja hyviä ihmissuhdetaitoja, kykyä keskustella, 
kuunnella ja asettua työntekijöiden asemaan, jotta heidän toiveensa, odotuksensa 
ja arvostuksensa tulevat ymmärretyiksi. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 45.) 
 
Oppivassa organisaatiossa kommunikointi on väline toteuttaa kaikkia muita 
tehtäviä. Johtajuuteen kuuluvaa kommunikointia ovat esimiehen ja alaisten 
välinen palautekeskeinen keskustelu, oman ryhmän sisäinen vuorovaikutus, 
vuorovaikutus ja keskustelu oman esimiehen kanssa sekä ryhmien välinen 
kommunikointi ja tiedonkulku. (Ahonen & Pohjanheimo 2000, 45.) 
 
Jatkuva kehittäminen osana arkipäivän työtä on oppimisen perusta oppivassa 
organisaatiossa. Omaa, yksikön ja organisaation toimintatapoja arvioidaan 
jatkuvasti, uudistetaan ja kokeillaan. Lisäksi ammatillista osaamista kehitetään 
joko hankkimalla uutta tietoa organisaation ulkopuolelta tai jakamalla 
organisaation jäsenillä olevaa tietoa ja taitoa muille organisaation jäsenille.  
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Toimintakulttuurin muuttaminen jatkuvan kehittämisen suuntaa vaatii avointa 
kommunikaatiota, kehittämiselle myönteistä ilmapiiriä ja asennoitumista sekä 
käytäntöjä, jotka tekevät kehittämistyön mahdolliseksi jokapäiväisen työn osana. 
(Ahonen & Pohjanheimo 2000, 48.) 
 
Tärkeää on toiminnan seuranta niiden kriteerien avulla, jotka kuuluvat hyvin 
asetettuun tavoitteeseen. Tietoa tarvitaan kehitystyön perustaksi ja sitä esimies voi 
kerätä monista eri lähteistä esim. sisäiset ilmapiirikyselyt, sisäinen asiakaspalaute, 
osaamiskartoitukset, erilaiset laatuun liittyvät tiedot sekä työntekijöiden omat 


























5 LAATU PÄIVÄHOIDOSSA: REUNAEHTOJA JA TUNNUSMERKKEJÄ 
 
Pencen ja Mossin (1994) mukaan laadun määrittely voi tapahtua alhaalta ylöspäin 
eli inklusiivisesti, jolloin laatua ovat määrittelemässä useat eri tahot. Laatu on 
tällöin konstruktiivista, muuttuvaa ja arvosidonnaista riippuen ajasta, paikasta ja 
laadunmäärittelijän kokemustaustasta ja tavoitteista. Inklusiivisessa 
laadunmäärittelyssä pyritään kääntämään omat laatukäsitykset muille 
ymmärrettäväksi. Näin pyritään myös yksilötason kokemuksista siirtymään 
ryhmätason kokemuksiin. Eksklusiivisessa laadunmäärittelyssä puolestaan 
rajoitettu ja vaikutusvaltainen asianomaisten ryhmä määrittelee laadun. Tällaisen 
laadunmäärittelyn perustana on staattinen tiedonkäsitys eli uskotaan olevan yhden 
oikean tiedon olemassaoloon. Taustalla olevia arvo-, uskomus- ja intressiperustoja 
ei tiedosteta. Pyrkimyksenä on päästä pysyvään laadunmääritykseen. (Tauriainen 
2000, 20–21.) Päivähoidon laadunmäärityksissä inklusiivisuus tarkoittaa sitä, että 
laadun määrittelyyn otetaan mukaan vanhemmat, lapset ja henkilökunta. Myös 
paikallishallinnon ja lähihallinnonalojen osallistujat tarvitaan toimintaa 
kehittävään laadunhallintatyöhön. (Tauriainen 2000, 32.)   
 
Lumijärven mukaan lasten päivähoidon laadun pääkomponentteja ovat 
hoitopaikan hankkimisen sujuvuus, hoidon emotionaalinen ja psyykkinen 
sujuvuus ja turvallisuus, hoitopaikan ja – suhteen luotettavuus, päivähoidon 
sisällöllinen toimivuus, asioinnin sopivuus ja saavutettavuus, tiedotuksen 
toimivuus, kustannusten kohtuullisuus, hoitopaikan ulkoisten puitteiden toimivuus 
(toiminnallisuus, tilat, välineet). (Lumijärvi 1994, 34.)  
 
Hujala ym. mukaan päivähoidon laadun tarkastelussa voidaan erottaa neljä 
laatutekijää: 
• päivähoidon laatua säätelevät puitetekijät, jotka ovat reunaehtoja 
laadukkaan päivähoidon toteuttamisessa 
• toiminnallisesti laatua säätelevät välilliset tekijät 
• kasvatusprosessiin liittyvät tekijät 
• tuotoksen taso ts. vaikutukselliset tekijät 
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Lisäksi päivähoidon laadun osatekijä on palvelutaso eli palvelun saatavuus ja 
riittävyys. Palvelutaso yleisterminä kuvaa myös mm. henkilökunnan määrää ja 
taitoja, palvelupisteen sijaintia, aukioloaikoja, asiakasjonoja sekä ulkoista ilmettä, 
sisustusta, työkaluja, asiakirjoja ja tietoverkkoyhteyksiä. Edellä luetellut neljä 
laatutekijää ovat toisistaan riippuvia siten, että laadukkaiden vaikutusten 
edellytyksenä on laadukas prosessi, joka ohjautuu välillisesti vaikuttavista 
tekijöistä ja on puitetekijöiden säätelemä. Kullekin laatutekijälle on rakennettu 
laatuvaatimukset ja laatutavoitteet. Laatuvaatimukset perustuvat lainsäädäntöön, 
kuten esimerkiksi Kuntalaki 1995/365, Laki lasten päivähoidosta 36/1973, Asetus 
lasten päivähoidosta239/1973, Perusopetuslaki 628/1998, Lastensuojelulaki 
683/1983. Laatutavoitteet puolestaan osoittavat kasvatuksen tavoiteltavan tilan ja 
perustuvat tutkimukseen ja teoriaan sekä asiantuntijapalautteeseen. (Hujala ym. 
1999, 77–81.) 
 














































Kuvio 3. Päivähoidon laadunarviointimalli Hujalan mukaan 
 
Päivähoidon puitetekijöistä ryhmän koostumus sisältää ryhmäkoon, ryhmän 
rakenteen sekä henkilöstön ja lasten välisen suhdeluvun. Ryhmäkoko sekä 
aikuisten ja lasten suhdeluku on todettu useissa kansainvälisissä tutkimuksissa 
merkittäviksi laatuun vaikuttaviksi tekijöiksi erityisesti alle kolmevuotiaiden 
lasten ryhmissä.  Perusedellytys lapsilähtöisen pedagogiikan toteutumiselle on se, 
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että aikuisella on pienen lapsiryhmän kanssa parempi mahdollisuus viettää aikaa 
yksittäisten lasten kanssa ja oppia tuntemaa hänen intressejään ja 
oppimisvalmiuksiaan. Kansainvälisesti vertaillen Suomen aikuinen-lapsi –
suhdelulu 1:7 (yli kolmevuotiaiden lasten kokopäiväryhmässä) näyttää hyvältä, 
mutta meillä lasten päivähoidossa oloajat ovat useimpiin maihin pitkiä ja kaikki 
suomalaisten päiväkotien suhdelukuun laskettavat aikuiset eivät ole paikalla koko 
päivää. Lapsiryhmän ikärakenteen on todettu vaikuttavan hoidon laatuun siten, 
että hoidon laatu on heikompaa niissä ryhmissä, joissa on vain pieniä lapsia kuin 
ns. sekaryhmissä. Toisaalta samanikäiset kaverit ovat tärkeitä toimivien leikkien 
syntymiseksi, mikä ratkaisevasti vaikuttaa lapsen viihtymiseen päivähoidossa. 
(Hujala et al. 1999, 86-91.) 
 
Toinen päivähoidon laatuun vaikuttava puitetekijä on ihmissuhteiden pysyvyys. 
Hoitosuhteen pysyvyys vaikuttaa lasten kehitykseen mm. turvallisempana 
kiintymyssuhteena, korkeatasoisempana leikkinä, kehittyneempinä kielellisinä 
taitoina sekä parempina koulusaavutuksina. Kolmas puitetekijä on fyysinen 
ympäristö, joka käsittää päivähoitoyksikön sisä- ja ulkotilat sekä välineet ja 
materiaalit. Tähän liittyy se, että päivähoidon tehtävä on osaltaan vaalia lasten 
terveyttä ja turvallisuutta. Turvallisella ympäristöllä on merkitystä myös lasten 
oppimis- ja toimintamahdollisuuksien näkökulmasta, sillä rajoittaminen ja 
kontrollointi estävät lasten tutkivan käyttäytymisen. (Hujala ym. 1999, 94–96.) 
 
Toiminnallisesti laatua sääteleviä välilliset tekijöitä ovat henkilökunnan ja 
vanhempien välinen yhteistyö, yhteistyö muiden tahojen kanssa, henkilökunnan 
keskinäinen yhteistyö ja hyvinvointi, henkilökunnan koulutus ja ammatillinen 
kasvu sekä johtajuus. Henkilökunnan ja vanhempien välinen yhteistyö on todettu 
useissa tutkimuksissa korreloivan positiivisesti päivähoidon laatuun. Tällä 
yhteistyöllä yhtäältä turvataan kasvatuksellista jatkuvuutta kodin ja päivähoidon 
välillä lapsen kasvun, kehittymisen ja oppimisen edistämiseksi. Toisaalta 
yhteistyön avulla voidaan lisätä vanhempien kasvatustietoisuutta ja tukea heitä 
kasvatuskysymyksissä. Vanhempien vaikutusmahdollisuuksien lisääminen 
toiminnan suunnittelussa, arvioinnissa ja päätöksenteossa on lisääntynytkin 
paljon. (Hujala ym. 1999, 99–103.) 
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Yhteistyö muiden tahojen kanssa korostuu kontekstuaalisen kasvun 
näkökulmassa.  Laaja-alainen yhteistyö lapsen eri kasvuympäristöjen välillä on 
laadukkaan varhaiskasvatuksen edellytys. Erityisen tärkeä yhteistyö on 
siirryttäessä eri toimintaympäristöihin ja palveluihin esim. kotoa eri 
päivähoitomuotoihin, päivähoidosta kouluun. (Hujala ym. 1999, 106-107.) 
 
Henkilökunnan keskinäinen yhteistyö ja hyvinvointi nousevat tutkimusten 
mukaan välillisesti varhaiskasvatuksen laatuun vaikuttavaksi tekijäksi. On 
tärkeää, että henkilökunta on yksimielinen työnsä tavoitteista ja menetelmistä. 
Toimiva yhteistyö edellyttää, että puhutaan samoista asioista eikä vain käytetä 
samoja sanoja sekä myös vuorovaikutuksen avoimuutta. Henkilökunnan 
työtyytyväisyys ja – motivaation ulottuvuudet liittyvät keskeisesti henkilökunnan 
hyvinvointiin. Keskisen (1985) mukaan tärkeiksi työtyytyväisyyteen ja 
hyvinvointiin vaikuttaviksi tekijöiksi nousevat työpaikan sisäinen ilmapiiri ja työn 
vähäinen arvostus. (Hujala ym. 1999, 111–112.) 
 
Henkilökunnan koulutuksen puolesta suomalaisissa työskentelevät kasvattajat 
ovat koulutukseltaan maailman huippuluokkaa. Henkilökunnan koulutus on 
todettu tutkimuksissa olevan aikuinen-lapsi suhdelukua merkittävämpi 
päivähoidon laatuun vaikuttava tekijä. Perhepäivähoidossa merkittäväksi 
laatutekijäksi on todettu perhepäivähoitajan mahdollisuus saada ohjausta ja myös 
hänen oma sitoutumisensa ohjaukseen. Työyhteisön ja hallinnon tuki sekä 
kasvattajan oman motivaatio vaikuttavat kasvattajan ammatillisen kasvun 
suuntaan ja voimakkuuteen. (Hujala et al. 1999, 116.) 
 
Päivähoidon johtamisjärjestelmässä vastuu organisaation tehtävästä on yhteinen, 
mutta toiminta jaetaan vastuualueisiin. Päivähoidon johtajuudesta ja sen myötä 
päivähoidon laadusta vastuu ulottuu koko organisaatioon suorittavalta tasolta 
ylimpään kuntajohtoon. On noussut tutkimusten pohjalta tarve tarkastella 
varhaiskasvatuksen johtajuutta laaja-alaisesti, jonka näkökulman kautta voidaan 
nähdä useita päivähoidon johtamisjärjestelmän toimijatasoja. Niitä ovat 
päivähoitoyksikön johtaja, yksikön muu henkilöstö, asiakkaat, yksikön välitön 
esimiestaso, kunnan ylempi organisaatio, yksikön toiminnan tukiympäristö sekä 
valtionhallinto. (Hujala ym. 1999, 118–119.) 
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Hujalan ym. mukaan varhaiskasvatuksen laatukeskustelun ydin on 
kasvatusprosessi, sillä useat tutkimukset ovat osoittaneet, että prosessin laadulla 
on enemmän vaikuttavuutta kuin laadun rakenteellisilla tekijöillä. Näitä 
prosessitekijöitä ovat perushoito, aikuinen-lapsi – vuorovaikutus, lasten 
keskinäinen vuorovaikutus, lapsilähtöinen toiminta sekä toiminnan suunnittelu ja 
arviointi. Lasten fyysisestä hyvinvoinnista huolehtiminen luo pohjan psyykkiselle 
hyvinvoinnille. Educare-ajattelun mukaisesti päivähoidossa yhdistyvät lapsen 
kokonaisvaltainen hoito, kasvatus ja opetus.  Perushoitotilanteet ovat osa 
jokapäiväistä pedagogiikka. Fyysisen hyvinvoinnin perusedellytyksiä ovat 
terveellinen ravinto, uni ja lepo, liikunta, ulkoilu sekä lasten terveydentilasta 
huolehtiminen. (Hujala ym. 1999, 128–131.) 
 
Lasten ja aikuisten välinen vuorovaikutus määrittää lapsen arkipäivän psyykkistä 
ja toiminnallista pohjaa. Tärkeää on se, miten aikuiset toimivat lasten kanssa, 
miten he suhtautuvat lapseen, mitä asioita he kasvatuksessaan pitävät tärkeinä ja 
millaisia kasvatusmenettelyjä he käyttävät. Aikuinen-lapsi – suhde vaikuttaa 
älylliseen ja kielelliseen kehitykseen, positiivisen kiintymyksen kautta 
oppimiseen, sosiaaliseen kehitykseen sekä myöhemmällä iällä myös sosiaaliseen 
ja emotionaaliseen hyvinvointiin. Useiden tutkimusten mukaan hoitajien herkkyys 
lasten tunteille ja tarpeille on yhteydessä lasten positiiviseen käyttäytymiseen ja 
parempiin kaverisuhteisiin. (Hujala ym. 1999, 133–134.) 
 
Lasten keskinäisellä vuorovaikutuksella on kiistaton merkitys päivähoidon 
laatuun. Se vaikuttaa myös lasten sosiaalisiin suhteisiin ja ajattelun kehittymiseen. 
Ystävät tuovat turvallisuuden tunnetta ja vähentävät vaikeissa tilanteissa lasten 
stressiä. Tutkimuksen mukaan ne lapset, joilla oli päiväkodissa pysyviä ja hyviä 
ystävyyssuhteita, sopeutuivat paremmin kouluun kuin ne lapset, joilla 
ystävyyssuhteissa oli ollut ristiriitoja. Vertaisvuorovaikutuksessa opitaan erilaisia 
asioita kuin aikuisilta ja eri lapsilta opitaan erilaisia asioita, jolloin voidaan puhua 
vertaistutoroinnista. Lisäksi leikin merkitys on tärkeä vertaisryhmän 
vuorovaikutuksessa. Aikuisen tärkeä rooli on antaa tilaa lasten keskinäiselle 
vuorovaikutukselle ja taata lapsille olosuhteen lasten ehdoilla työskentelyyn ja 
oppimiseen. (Hujala ym. 1999, 138–140.) 
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Lapsilähtöisen toiminnan perusajatuksena on kasvatuskäytäntöjen rakentaminen 
vastaamaan mahdollisimman hyvin lasten yksilöllisiä tarpeita, jolloin kasvatuksen 
ja toiminnan suunnittelun tulee lähteä lapsesta. Käsitys lapsesta on sosiaalinen, 
leikkivä, utelias ja aktiivinen. Lapsen oma aktiivisuus, toiminnallisuus, 
elämyksellisyys ja leikki ovat oppimisprosessin ohjaavia tekijöitä. Oppiminen ja 
toiminta tapahtuvat lapsen omassa kontekstissa. (Hujala et al. 1999, 143–
144.)Varhaiskasvattajien työn kasvatukselliset ja opetukselliset tavoitteet tulisi 
tehdä näkyviksi esimerkiksi opetussuunnitelmassa. Tällöin täytyy myös tuoda 
esiin ja tehdä näkyviksi toiminnan taustalla olevat arvot ja näkemykset. 
Varhaiskasvatuksen käytännön toiminta ei kuitenkaan aina vastaa julkituotuja 
perhekeskeisyyttä korostavia arvostuksia, joihin toiminnan oletetaan perustuvan. 
Laadunarviointityö edellyttää, että keskustelua käydään yhteisistä 
toimintaperiaatteista ja toimikuvauksista ja yhteiset sopimukset kirjataan ylös. 
Nämä hyvän toimintatavan kriteerit ja kuvaukset toimivat arvioinnin ja toiminnan 
kehittämisen välineinä. Suunnitelma- ja arviointityö on jatkuvaa, dynaamisesti 
lapsen kehittymiseen ja perheen tilanteen muutoksiin vastaavaa. (Hujala ym. 
1999, 148–150.) 
 
Varhaiskasvatuksen laatutekijöitä ovat vaikuttavuustekijät, jotka ovat niitä asioita, 
mitä päivähoito saa aikaan palvelun käyttäjässä tai toimintaympäristössään. 
Niiden oletetaan ilmentävän esitettyjen laatuvaatimusten ja – tavoitteiden 
toteutumista. Päivähoidon vaikuttavuuden arvioinnin sisältö tulee pitkälti puite-, 
välillisistä- ja prosessitekijöistä. Vaikuttavuustekijöitä ovat lapsen myönteiset 
kokemukset, lapsen kasvu, kehitys ja oppiminen, vanhempien tyytyväisyys sekä 




Asiakkaan mukaan ottamiseen toiminnan laadunarviointiin ja – määrittelyyn on 
useita syitä. Sosiaalipalveluiden merkitys on suuri yhä useammalle ihmiselle ja 
nykyisen lasten päivähoidon subjektiivinen oikeus on lisännyt palvelun 
peittävyyttä. Sosiaalialan lainsäädäntö edellyttää näkökulman laajentamista 
asiakkaisiin. Ihmisten kiinnostus ja samalla kriittisyys yhteiskunnan palveluja 
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kohtaan on lisääntynyt ja tiedon taso on kohonnut sekä kansalaisten yleinen 
aktivoituminen on lisääntynyt. Tämä on osaltaan vaikuttanut professionaalisten 
ammattiryhmien valta-asemaan heikentävästi. Ihmiset odottavat aiempaa 
enemmän julkisilta palveluilta. Samoin julkisten palveluiden laadun arviointi on 
asiakkaan oikeus johtuen niiden yhteiskunnallisesta luonteesta. (Lumijärvi 1994, 
64–65.) 
 
Lillrankin mukaan päiväkodit edustavat ohjausperiaatteeltaan ja 
vuorovaikutussuhteeltaan kansalainen pseudo-asiakkaana – suhdetta, jossa 
palvelun suorittaja ei voi tai ei halua väittää tietävänsä asiakastaan paremmin, 
mikä on hyvää palvelua. Tämä suhde on altis kriiseille ja on jatkuvan keskustelun 
kohteena, koska ei ole mitään itsestään selvää syytä, miksi ne pitäisi hoitaa 
julkisen sektorin kautta. Tämän tyyppiset palvelut ajautuvat joko kohti 
markkinaehtoista ohjausta (esim. palvelusetelit) tai ne pyritään 
professionalisoimaan eli niiden hoitamiseen liittyvä asiantuntemus nostetaan 
keskivertokansalaisen ulottumattomiin. Koska julkisten palvelujen kohdalla 
normatiiviset poliittiset lähtökohdat määrittävät sen, mitä tehdään, 
”asiakassuuntautuneen” laatujohtamisen tehtäväksi jää suunnitella, miten tehdään. 
(Lillrank 1998, 94–95.) Julkisten palvelujen laatuongelmat liittyvät yleensä 
suoritettavien operaatioiden ohjaukseen, suunnitteluun ja mitoitukseen, joten 
niiden laadun kehittämisen on lähdettävä ohjausjärjestelmästä. Laadun kehitys 
alkaa julkisissa palveluissa tavoitteen eli mission määrittelystä. Tämä missio ei 
useinkaan liity palveltavien kansalaisten tarpeisiin, vaan poliittisten prosessien 
mukanaan tuomiin tarpeisiin. Kun missio ja sitä toteuttavat toimitteet on 
määritelty riittävän hyvin, määritellään laatuprofiili eli mitkä ovat toimitteen 
ominaisuudet, jota käyttäjät arvostavat, mikä on niiden nykytaso ja mikä olisi 
tavoitetaso. (Lillrank 1998, 188–191.) 
 
Julkisen sektorin asiakkuuden määrittely ei ole yksiselitteistä. Esimerkiksi 
laatuajattelua sovellettaessa oppilaitoksiin ongelma on kysymys siitä, kuka on 
asiakas? Onko asiakas se, joka maksaa eli tässä tapauksessa kunta tai valtio, vai 
oppilas vai hänen huoltajansa. (Helakorpi (toim.) 1994, 132.) Samanlainen 
kysymyksenasettelu tulee esiin myös päivähoidossa. Päivähoidon asiakkaan 
määritteleminen ei ole yksiselitteistä. Hujalan et al. näkemyksen mukaan sekä 
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perhe että yhteiskunta ovat suomalaisen päivähoidon asiakkaita. 
Varhaiskasvatuksessa lapset ovat välittömiä asiakkaita. Vanhempien asiakkuus 
toteutuu kahdella tavalla: sosiaalipalvelun asiakkuus ja varhaiskasvatuksen 
asiakkuus lapsensa hoidon, kasvatuksen ja opetuksen päävastuun kantajina. 
Yhteiskunnan asiakkuus päivähoidossa toteutuu siten, että päivähoito vaikuttaa 
yhteiskunnan toimivuuteen ja hyvinvointiin sekä sosiaalipalvelullisen että 
varhaiskasvatuksellisen luonteensa kautta nykyhetkellä kuin myös pitkällä 
aikavälillä. (Hujala et al. 1999, 55.) 
 
 Professionaalisten organisaatioiden palvelujen laadun määrittelyssä voidaan 
nähdä myös perusdilemma, jossa laadun määrittelyn lähtiessä 
professionaalisuuden pohjalta ei välttämättä arvioida niitä asioita, jotka ovat 
keskeisimpiä asiakkaiden näkökulmasta. (Lumijärvi 1994, 44.) 
Asiakasnäkökulman käyttö laadun arvioinnissa ei merkitse sitä, että yksikön 
pitäisi aina ja ehdottomasti tyydyttää asiakkaiden kaikkia vaateita ja odotuksia. 
Toisin kuin yksityisellä sektorilla julkisella sektorin palvelujen organisaatioiden 
ylläpitäjiä ovat kaikki kansalaiset samalla, kuin vain osa kansalaisia on kulloinkin 
palvelujen tarpeessa. Asiakkaan ohella tarvitaan muita asianosaisia määrittämään 
laadun kriteereitä mm. poliittisen päätöksenteon kautta. (Lumijärvi 1994, 71–72.) 
Julkiset palveluyksiköt eivät pysty eivätkä edes pyri tyydyttämään kaikkia 
kansalaisten palveluodotuksia, vaan on pyrittävä löytämään tasapaino virallisen 
lojaliteetin ja asiakasnäkökulman välille. Poliitikkojen asettamien raamien sisällä 
hallinnon tulee noudattaa mahdollisimman asiakkaan tarpeet huomioon ottavaa 
tarkastelutapaa. Kysymys on asenteesta: asiakas pitäisi nähdä kiinnekohdaksi ja 
syyksi organisaation olemassaololle. (Lumijärvi 1994, 80–81.) 
 
Tauriainen on tutkinut henkilökunnan, vanhempien ja lasten laatukäsityksiä 
päiväkodin integroidussa erityisryhmässä. Laadukkuuden idea saattoi olla kaikilla 
samansuuntainen, mutta jokainen taho katsoi sitä omasta näkökulmastaan. 
Vanhempien tarkastelukulmaksi muodostuu oman lapsen hyvinvoinnin 
seuraaminen. Heille on tärkeintä se, miten lapsen yksilöllisyys tulee huomioiduksi 
ja miten hän selviää sosiaalisissa suhteissaan muiden kanssa. Lapsille laatuasiat 
saivat merkityksen oman minän kokemusten kautta, tässä ja nyt. Aikuiset 
tähtäimenä oli myös lapsen tulevaisuus. Henkilökunta tarkasteli toiminnan laatua 
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oman ohjauksensa sekä aikuisten ja lasten välisen vuorovaikutuksen 
näkökulmasta.(Tauriainen 2000, 217–218.)    
 
Päivähoito on subjektiivinen oikeus perheille ja perheet itse määrittelevät 
päivähoidon tarpeensa. Tämä on herättänyt keskustelua kasvatusvastuun 
jakautumisesta perheen ja yhteiskunnan kesken. Laki päivähoidon 
subjektiivisuudesta on nostanut vanhemmat todellisiksi asiakkaiksi. Yhteistyö 
vanhempien kanssa on vakiintunut keskeiseksi laadukkuuden osoittimeksi ja 
kehittämiskohteeksi.  Huttusen (1984) mukaan yhteistyön lisääminen tuottaa 
myönteisiä muutoksia vanhempien kasvatusasenteissa, päivähoidon 
kasvatuskäytännöissä ja lasten käyttäytymisessä. Kiesiläisen mukaan (1994) 
yhteistyössä on tärkeä tarjota vanhemmille kokemuksia päiväkodin toiminnasta, 
jotta mielikuvat päiväkodista muodostuisivat riittävän eläviksi. Näin heidän 
mielenkiintonsa osallistua päiväkodin toimintaan herää ja yhteinen todellisuus 
muotoutuu vähitellen. Päivähoitopaikan valitseminen vanhempien laatuodotusten 
mukaan on sattumanvaraista. Vanhemmat ovat passiivisia valitessaan 
varhaiskasvatuspalvelusta sopivaa ja laadun osoittimet ovat heille vieraita. 
Vanhempien laatukäsitykset riippuvatkin usein heidän omista 
päivähoitokokemuksistaan. (Tauriainen 2000, 38–42.) 
 
Erään kansainvälisen tutkimuskoonnin mukaan (Nic Ghiolla Phadraig 1994) 
vanhemmille ovat tärkeitä palvelujen hinta, pysyvyys ja jatkuvuus, turvallisuus, 
terveellisyys, kellonajat, etäisyys kotoa ja työstä sekä kodin kanssa yhteiset 
kasvatusnäkemykset. Vartiaisen (1994) mukaan suomalaisten vanhempien 
huomio oli enemmänkin yksilötasolla. Vanhemmat odottavat laadukkaalta 
toiminnalta lapsen yksilöllistä huomiointia, hoidon turvallisuutta, toiminnan 
virikkeellisyyttä, hoidon pätevyyttä ja sopivia ryhmäkokoja sekä kodin ja 
päiväkodin välistä yhteistyötä. Hujalan (1999) tutkimuksessa vanhemmat pitivät 
tärkeimpinä tavoitteina sosiaalisia ja sen jälkeen emotionaalisia tavoitteita. 
(Tauriainen 2000, 45.)  
 
Vanhempien on vaikea arvioida päivähoidon laatua siltä osin, kun arvioinnin 
kohteena on päivittäisiin hoitotilanteisiin liittyvät kysymykset. Lasten kertoman 
pohjalta, välillisesti he pystyvät tämän arvioinnin suorittamaan. Lumijärvi näkee, 
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että useimmilla päivähoitolasten vanhemmista ei liene pätevyyttä arvioida 
esimerkiksi päiväkodin päivittäisissä hoitotilanteissa sovellettavien 
kasvatuksellisten toimenpiteiden laadukkuutta. Näin ollen vanhempien 
laadunarviointia on täydennettävä esim. vanhempien ja hoitajaryhmän 
yhteisarvioinnilla. (Lumijärvi 1994, 76.) 
 
Yhteiskunnalliset ja paikalliset olosuhteet määrittävät sen, millaisia vaihtoehtoja 
päivähoidossa on tarjolla ja potentiaalisesti perheen saatavilla. Lisäksi 
vanhempien valintaan vaikuttavat perhekohtaiset tekijät kuten akuutti 
elämäntilanne, heidän omaksumansa kasvatuskäsitykset, aikaisemmat kokemukset 
kasvatuksen alueelta sekä informaalinen ja formaalinen tieto olemassa olevista 
tieto olemassa olevista palveluista ja niiden laadukkuudesta. (Tauriainen 2000, 
47.) 
 
Lasten omien laatukäsitysten ja – arviointien sisältyminen päiväkodin toimintaan 
on laatutekijä sekä sosiologisesti että pedagogisesti. Sosiologisesti tarkasteltuna 
kysymys on lasten osallisuudesta itseään koskevissa asioissa. Vaikka tähän asti 
päivähoito on määritelty aikuisten tarpeista käsin, aikuisten tehtävä on vastata 
lasten tarpeisiin ja suojella heitä.  Strandellin (1995) mukaan lasten tarpeet ovat 
muuttuvia ja määräytyvät kulloisistakin yhteiskunnallisista tilanteista samoin kuin 
aikuistenkin ja näin lasten todellisuus ei ole irrallinen aikuisten todellisuudesta.  
Lapset ovat sosiaalisia toimijoita aikuisten joukossa. Inklusiivinen 
laadunmäärittely vaatii lasten näkemistä aikuisten tavoin osallisina oman 
elämänsä muokkaajina.  Henkilökunnan, vanhempien ja lasten lähtökohdat ja 
motiivit päivähoidon toiminnalle ovat erilaisia. Tästä näkökulmasta lasten 
kuuleminen ja tasavertainen mukaan ottaminen on prosessia tukeva laatutekijä eli 
tapa johtaa ja kehittää työyhteisöä ja siinä tapahtuvaa toimintaa. Toisaalta lasten 
tyytyväisyys toimintaan voidaan nähdä yhtä arvokkaana tulostekijänä kuin lasten 
oppiminen, sosiaalistuminen ja muut kehitykselliset tulostekijät. Pedagogisesta 
näkökulmat katsottuna lapsilähtöisyyden perusoletus on nähdä lapsi 
aloitteellisena, itseohjautuvana, merkityksiä antavana, yksilöllisiä intressejä 
omaavana ja valintoja tekevänä toimijana. Tästä näkökulmasta aikuisten pyrkimys 
tunnistamaan lasten tärkeäksi ja mieluisaksi kokemia asioita voidakseen tarjota 
niitä heille, on toiminnan laatua osoittava prosessitekijä. Tietoa lasten 
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kokemuksista, tarpeista, intresseistä ja ympäristön ilmiöiden tulkinnoista voidaan 
kerätä suorilla tiedonhankkimismenetelmillä (esim. haastattelut, lasten 
keskustelujen kuunteleminen) tai epäsuorilla tiedonhankkimismenetelmillä (esim. 
lapsen itsensä tekemät arviot lapsen kokemuksista). Näiden menetelmien lisäksi 
on lasten havainnointimenettelyjä, joissa tieto on riippuvaisempaa havainnoitsijan 
huomiokyvystä kuin lapsen viesteistä. Tärkeää on miettiä sitä, kuka lopulta 
määrittelee, mikä on laatua eli miten tiedonhankinta on etukäteen strukturoitu ja 
miten paljon tieto on riippuvaista aikuisen tulkinnoista. (Tauriainen 2000, 48–51.)  
 
Asiakaskeskeinen näkökulma voi tuottaa kolmenlaisia konflikteja, jos syntyy 
vastakkainasettelu ”organisaation hyvän” ja ”asiakkaan hyvän” kesken: 
asiakaskeskeiset tavoitteet ovat ristiriidassa yhteiskuntapoliittisten tavoitteiden 
kanssa, asiakaskeskeiset tavoitteet ovat ristiriidassa organisaatiokeskeisten 
tavoitteiden kanssa sekä eri osapuolten erilaiset rooliodotukset siitä mitä julkisen 
sektorin tulisi oikeastaan tehdä, millaisia palveluja tuottaa? (Hujala et. al. 1999, 
82–83.)            
 
5.2 Lainsäädäntö ja julkishallinnon suosituksia 
 
Päivähoitolaki- ja asetus luo yleiset puitteet päivähoidon järjestämiselle. Siinä 
määritellään päiväkodissa ja perhepäiväkodissa hoidettavien lasten määrästä 
suhteessa henkilöstöön, henkilöstön kelpoisuudesta, kunnan velvollisuudet ja 
vanhempien oikeudet. Sosiaalihuollon asiakaslaki korostaa asiakkaiden 
itsemääräämisoikeuden ja mielipiteiden huomioon ottamista sekä asiakkaan 
aseman vahvistamista. Asiakaslaki säätää myös salassa pidettävien tietojen 
luovuttamisesta ulkopuolisille. Terveydensuojelulain mukaan kunnan 
terveydensuojeluviranomaisen tulee valvoa päivähoitotilojen terveydellisiä 
olosuhteita, kuten asianmukainen lämmitys ja ilmanvaihto. Päiväkotien 
ryhmätiloja, saniteetti- ja siivoustiloja, keittiötä ja jätehuoltoa koskevat omat 
suosituksensa. (Suurnäkki & Kajanne toim. 2001, 29–42.) 
 
Tauriaisen mukaan laadukas varhaiskasvatustoiminta rakentuu hyvälle perustalle, 
jonka luovat kaikkia koskevat laatuvaatimukset, jotka voidaan johtaa 
varhaiskasvatustyötä koskevista laeista, asetuksista ja muista sopimuksista. Niiden 
 48
avulla voidaan määritellä minimitaso, joka tulisi toiminnassa saavuttaa. Myös 
valtionhallinnon opetussuunnitelmalliseen ohjauksen (esim. Esiopetuksen 
opetussuunnitelman perusteet 1996; Päivähoidon kasvatustavoitekomitean 
mietintö 1980:31) voidaan katsoa kuuluvan minimitason määrittäjiin. Toiminnan 
minimitaso ei välttämättä ole alhainen, vaan se voi olla hyvinkin korkea riippuen 
yhteiskunnan päättäjien laadunmäärittelystä. Laadukkaan toiminnan kehittämisen 
perusta on valtion- ja paikallishallinnon resurssien ohjaamisen avulla luoda 
edellytykset laadun minitason toteuttamiselle. (Tauriainen 2000, 31.) Myös 
Hujalan et al. päivähoidon laadunarviointimallin laatuvaatimukset pohjautuvat 
virallisiin varhaiskasvatusta sitoviin kansallisiin ja kansainvälisiin asiakirjoihin. 
















Kuvio 4. Tauriainen et al. ovat havainnollistaneet eksklusiivisen ja inklusiivisen 
laatuajattelun yhdistämistä käytännön laadunhallintatyössä laatutalon avulla 
 
Lainsäädännön vaikuttaminen laatuun päivähoidossa näkyy esim. henkilökunnan 
pätevyysvaatimuksissa: millainen koulutus on riittävä? Sosiaalialan henkilöstön 
kelpoisuusasetus, jonka mukaan päiväkodin joka kolmannella hoito- ja 
kasvatustehtävissä toimivalla tulee olla vähintään opistoasteinen tutkinto ja muilla 
vähintään kouluasteinen tutkinto. Aiemmin yli kolmevuotiaiden ryhmissä kahden 
kolmesta työntekijästä tuli olla vähintään opistoasteisen tutkinnon suorittaneita. 
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Tämä kelpoisuusasetuksen väljennys on käytännössä merkinnyt sitä, että 
päiväkotien henkilöstön koulutustaso on kokonaisuudessaan laskenut samaan 
aikaan, kun työlle asetetut vaatimukset ovat kasvaneet. Vaikka päivähoidon 
tehtävät ovat muovautuneet aiempaa kasvatuksellisempaan ja opetuksellisempaan 
suuntaan (mm. lakisääteisen esiopetuksen ja varhaiskasvatuksen 
opetussuunnitelman laatimisen johdosta) pääosa henkilöstöstä on 
hoitopainotteisen koulutuksen saanutta. (Karila & Nummenmaa 2001, 37–38.) 
Vaikka henkilökunnan ja lasten suhdeluku on asetuksessa määritelty, normi ei 
toteudu läheskään kaikkina aikoina johtuen henkilökunnan poissaoloista ja 
sijaisten puutteesta. Päiväkotien aukioloajat ovat työelämän vaatimusten johdosta 
pidentyneet, mikä ei ole kuitenkaan lisännyt henkilökunnan määrää, jotta 
asetuksen asettamat normit tulisi täytetyiksi. (Karila & Nummenmaa 2001, 50.) 
Henkilökunnan riittävyys läpi koko päivähoitopaikan aukioloajan on tärkeä 
kysymys laatunäkökulmasta katsottuna. 
 
Valtionvarainministeriön julkisen sektorin laatulinjauksien lähtökohtina ovat 
asiakkaat tarpeet julkisten palvelujen järjestämisen lähtökohtina, laadukkaat 
peruspalvelut kansalaisten hyvinvoinnin edellytyksenä ja kansainvälisenä 
kilpailuvalttina, kuntien ja valtion yhteistyö julkisten palvelujen laadun ja 
saatavuuden parantamiseksi, julkisen palvelujen tuottavuuden ja tulosten 
mittaaminen ja seurannan kehittäminen, julkisten palvelujen kehittäminen 
prosessina, laatukriteerien suhteuttaminen käytettävissä oleviin voimavaroihin ja 
asiakaslähtöisyys laadun toteuttamisessa. (Valtionvarainministeriö 1998, 42.) 
 
Suomen kuntaliiton ja valtionvarainministeriön julkisten palvelujen 
laatustrategissa julkisten palvelujen laatutekijöinä pidetään asiakaskeskeisyyttä ja 
palvelun saatavuutta, luotettavuutta ja turvallisuutta, oikeudenmukaisuutta ja 
oikeusturvaa, asiakkaiden tasapuolista ja yhdenvertaista kohtelua, 
luottamuksellisuutta, tiedon tarkkuutta ja ajantasaisuutta sekä virheiden 
korjaamista, asiakkaan vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia, asiallisuutta ja 
ystävällisyyttä palvelutilanteissa, henkilöstön koulutusta ja ammattitaitoa sekä 




Sosiaali- ja terveysministeriön, Stakesin ja Kuntaliiton valtakunnallisessa 
suosituksessa sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhallinnasta tuodaan esiin 
seuraavia laatuseikkoja: asiakkaan osallistuminen laadunhallintaan, johdon 
tehtävä laadun luotsaamisessa, henkilöstön merkitys, laadunhallinta myös 
ehkäisevässä toiminnassa, prosessien hallinta, tiedon merkitys laadulle, laatutyön 
järjestelmällisyys sekä toimintasuositukset ja laatukriteerit. (Sosiaali- ja 
terveysministeriö 1999, 7-9.) 
 
Palvelusitoumus tai laatulupaus on julkisen palvelutuottajan julkisesti esittämä 
lausuma kansalaisten oikeuksista julkisten palveluiden kuluttajina ja 
veronmaksajina. Ne ovat laatulupauksia siitä, mitä kansalainen voi viranomaiselta 
edellyttää, tosin ne eivät ole oikeudellisesti sitovia, vaan lupausten täyttäminen on 
kiinni antajansa moraalista. Palveluseteli on yksi versio laadun ”luonnottomasta” 
menetelmästä julkisella sektorilla. Se on hybridiratkaisu, jossa yritetään yhdistää 
markkinoiden ja byrokratian ohjausmenetelmät.  
 
5.3 Laatustandardit ja – järjestelmät 
 
Laatustandardijärjestelmällä tarkoitetaan dokumentoituja laadunvarmistamisen 
ohjeistoja, laatukäsikirjoja sekä toiminta- ja työohjeita, joiden avulla 
laatujärjestelmää suunnittelemaan, rakentamaan ja ylläpitämään. (Lumijärvi I.& 
Jylhäsaari J. 1999, 90). ”Standardi tarkoittaa siis käytännössä sitä, että samat asiat 
tehdään samoissa olosuhteissa samalla tavalla saman tavoitteen aikaansaamiseksi 
joka kerta”. (Lillrank 1998, 128.)   
 
Laatustandardi voi olla joko asiantuntijoiden tai työntekijöiden tekemä.. 
Kummassakin vaihtoehdossa on hyvät ja huonot puolensa. Ensin mainittu 
laatustandardi jää usein arkityössä käyttämättä ja jälkimmäinen johtaa vain 
nykykäytännön dokumentointiin. Standardisto ei välttämättä aseta mitään tiettyä 
laatutasoa, jota organisaation tulisi tavoitella. Se ainoastaan edellyttää, että 
organisaatio määrittelee tavara- ja palvelutuotteidensa laadun. Osoitetaan 
asiakkaille, että organisaatio toimii kirjallisesti dokumentoidun laatujärjestelmän 
mukaisesti. (Sarala & Sarala 1996, 111.) Julkisorganisaatioille keskeinen 
laatustandardijärjestelmä on ISO 9004-2 – järjestelmä, joka tähtää 
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palveluprosessien laadun varmistamiseen. Laatustandardit ovat rakenteellisesti 
toistensa kaltaisia ja ne muistuttavat monelta osin laatujohtamisen alkuperäisiä 
periaatteita. Laatustandardijärjestelmä painottuu ennaltaehkäisevään toimintaan 
huolellisen suunnittelun ja toimeenpanon avulla. Laatutaso halutaan varmistaa 
kaikissa olennaisissa palvelun laadukkuuteen vaikuttavissa tekijöissä. 
Itsearvioinnin avulla tapahtuvaan aitoon oppimiseen tähdätään määräajoin 
toteutettavilla tarkastuksilla ja katselmuksilla. Näin ollen laatujärjestelmät ovat 
laadun kehittämisen työkaluja. Tosin standardit eivät korosta johtamisjärjestelmää 
tai henkilöstön osallistumista laajemmin, vaan ne kiinnittävät huomiota vain 
tiettyihin piirteisiin. Standardien määritys voi aiheuttaa myös sen, että kiinnitetään 
huomiota vain niihin ominaisuuksiin. Jos laatujärjestelmän sertifiointi 
saavutetaan, laadun kehittämistyö voi pysähtyä. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 90-
93; Silén 1998, 18-22, Lillrank 1998, 132-134.) 
 
Laatujärjestelmä tarkoittaa laadun aikaansaamiseksi käytössä olevia organisaation 
osia, vastuunjakoa, proseduureja, prosesseja ja resursseja. Parhaimmillaan 
laatujärjestelmä on selkeä, yksinkertainen ja tarkoituksenmukainen. Kun 
laatujärjestelmää kehitetään, organisaation keskeisten toimien ja prosessien 
parhaat tunnetut suoritustavat standardoidaan, kuvataan systemaattisesti ja 
















6 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUKSEN TAVOITTEET 
 
Tutkimukseni tavoitteena on selvittää eri johtamistyylin vaikutusta laadukkaan 
päivähoidon toteutumiseen. Valitsin tutkimukseeni neljä eri johtamistyyliä 
(laatujohtaminen, pedagoginen johtaminen, newtonjohtaminen ja 
kvanttijohtaminen), joiden yhteys oppivan organisaation toteutumiseen oli 
kvantitatiivisen tutkimukseni kohteena.  Johtamistyylien valinta oli 
sattumanvaraista ja perustui lähinnä aikaisempaan tietämykseeni erilaisten 
johtamistyylien olemassaolosta. Olin aikaisemmin tutustunut Saralan & Saralan 
ajatuksiin oppivasta organisaatiosta, joten aiheeseen perehtyminen hieman 
syvemmin tuntui luontevalta. Johtamistyylien vaikutuksen tutkiminen oppivan 
organisaation toteutumiseen tapahtui kvantitatiivisesti. Teoriaan pohjautuen pyrin 
todistamaan sen, että oppivan organisaatio edistää laadukasta päivähoitoa eli 
oppivan organisaation yhteyttä päivähoidon laatuun ei suoraan empiirisessä osassa 
tarkastella.   
 
Tiivistettynä ensimmäisenä ongelmana on tutkia, onko päivähoidon johtajuus 
kuvattavissa pedagogisen johtamisen, kvanttijohtamisen, newtonjohtamisen ja 
laatujohtamisen avulla. Tämän lisäksi tutkin, missä määrin näitä eri 
johtamistyylejä esiintyy tutkimusaineistossa. Toinen ongelma on johtamistyylien 
yhteys oppivan organisaation toteutumiseen.  
 
 6.1. Tutkimuksen muuttujien muodostuminen 
 
Eri johtamistyylien operationalisoinnissa käytin kyselylomakkeen kysymyksiä 
seuraavasti: 
Newtonjohtajuutta mittasivat kyselylomakkeessa kysymykset 1-3,17,45 ja 46. 
Kvanttijohtajuutta mittasivat kysymykset 11,29,32,33 ja 35. Pedagogisen 
johtajuuden kysymyksiä olivat 18,20 – 22, 38–41 ja 47. Laatujohtajuutta mitattiin 
kysymyksillä 4, 12, 14, 16, 19, 30–31, 36–37 ja 48–54. Muuttuja-kysymys –
luettelo on liitteenä 21. Newtonjohtajuuden ja kvanttijohtajuuden käsitteet ovat 
teoriaosuudessa kuvattu tavallaan toistensa vastakohdiksi, joten voidaan myös 
tulkita kysymyksiä siten, että jos vastaaja on esimerkiksi organisaation johdon 
tehtävästä asettaa yksikön toiminnalle suunnan ja painopistealueet täysin samaa 
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mieltä, hänet nähdään enemmän newton- kuin kvanttijohtajana. Tällöin yksi 
kysymys vastaa sekä kvantti- että newtonjohtajuuteen.   
 
Oppivan organisaation muuttujan muodostamisen lähtökohtana oli suhtautuminen 
koulutukseen -kysymyksissä. Oppiva-sana itsessään kuvaa myönteistä 
suhtautumista koulutukseen. Lisäksi otin mukaan myös sitoutumista mittaavia 
kysymyksiä, sillä Sengen teoria tuo oppivan organisaation käsitteeseen myös 
muita kuin oppimiseen liittyviä näkökulmia. Oppivan organisaation toiminnan 
kantava voima on yhteisesti muodostettu ja jaettu käsitys eli shared vision, jonka 
muodostuminen tuo tullessaan työntekijöille vahvan sitoutumisen työhön. Oma-
aloitteinen uuden oppiminen ja itsensä kehittäminen työssään vaatii vahvaa 
sitoutumista.  Tätä sitoutumista mitattiin moraalikysymyksillä. Kolmas oppivaa 























6.2 Tutkimuksen suorittaminen ja aineiston käsittely 
 
Tutkimus toteutettiin internet-kyselynä päivähoidon esimiehille pääasiallisesti 
Pohjois-Kymenlaaksossa, Kotkassa, Lahdessa, Lappeenrannassa ja Kuopiossa 
keväällä 2003.  Päivähoidon esimiehiksi luettiin päiväkodin johtajat, 
perhepäivähoidon ohjaajat, päivähoidon ohjaajat, kasvatustoiminnan johtajat ja 
muut mahdolliset esimiesvirkanimikkeet. Suurimpaan osaan tutkimuksessa 
olevista kunnista lähetin kyselyn web-osoitteen suoraan esimiehille. Osassa 
kunnista päivähoidon johtaja lähetti osoitteen alaisilleen, joten minulla ei ole 
tarkkaa tietoa, kuinka monelle päivähoidon esimiehille tieto kyselystä tuli.  
 
Internet-kyselyllä mitattiin tutkimuksessani päivähoidon johtamistyylin vaikutusta 
oppivan organisaation syntymiseen. Kyselylomake kartoitti vastaajien 
taustatietoja, kuten sukupuoli, kuinka kauan on toiminut esimiehenä, koulutus, 
ammatti, ikä ja työskentelypaikkakunta. Mielipiteitä organisaation johtajuudesta, 
työstä/ työtehtävistä, työpaineista ja työn aiheuttamasta kuormituksesta, 
työympäristöstä, henkilökohtaisesta suhtautumisesta jatkokoulutukseen sekä 
moraalikysymyksistä kysyttiin Likertin 5-portaisella asteikolla. Lisäksi 
kyselykaavakkeessa pyydettiin arvioimaan omaa osaamistaan. Millaisena 
vastaajat kokevat itsensä esimiehinä kysyttiin Osgoodin 5-portaisella asteikolla. 
Kyselykaavake on liitteenä (liite 1). 
 
Kyselystä saatua aineistoa käsittelin SPSS for Windows –tilasto-ohjelman avulla. 
Samaa johtamiseen liittyvää kyselykaavaketta käyttivät myös muut opiskelijat, 
joten poistin sav-tiedostosta minulle tarpeettomat vastaajat ja muuttujat, kuten 
esim. sairaalan esimiehet ja rehtorikysymykset.  Muuttujat 21-24 puuttuivat 
kokonaan lienee teknisen tai muun syyn vuoksi. 
 
Organisaation johtamista mittaavien kysymyksien lisäksi poimin 
johtajakysymyksiin myös työtä/työyhteisöä koskevista kysymyksistä sellaisia, 
joiden ajattelin olevan jollakin tavalla johtajan toiminnan seurausta. Näistä 
johtajakysymyksistä tein faktorianalyysin, jonka seurauksena muuttujan 
ryhmittyivät neljään faktoriin. Sekä johtajakysymysten alkujoukolle että 
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faktorianalyysissä syntyneille ryhmille tein reliabiliteettiajon. Lisäksi neljästä 
johtajafaktorista tein summamuuttujat. Kysymyksistä, jotka mittasivat 
henkilökohtaista suhtautumista jatkokoulutukseen tein myös oman 
summamuuttujan. Johtamistyylien vaikutusta koulutukseen ja oppivaan 
organisaatioon suhtautumiseen tutkin regressioanalyysin avulla. 
 
Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla tutkin koulutukseen suhtautumisen yhteyttä 
johtamistyyliin. Millainen olet johtajana –kysymysten analysointi tapahtui 
regressioanalyysin avulla. 
 
6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
          
Tutkimuksen reliabiliteetin varmistamiseksi olen tehnyt reliabiliteettiajot 
johtajuuskysymyksistä, millainen olet johtajana – kysymyksistä,  sekä 
kysymyksistä jatkokoulutukseen suhtautumisesta. Kaikkia johtajakysymyksiä 
koskeva reliabiliteettiajo tuotti alpha-kertoimen 0,944, jolloin näitä kysymyksiä 
voidaan pitää tätä aluetta hyvin mittaavina (liite 2). Kun faktorianalyysin avulla 
jaoin johtajakysymykset neljään faktoriin, myös näiden faktoreiden alpha-
kertoimet olivat hyvän kysymyksen vaatimuksen täyttäviä (liitteet 3-6). 
Kysymysten suhtautumisesta jatkokoulutukseen reliabiliteetti oli alpha-kertoimen 
0,8579 mukaan hyvä (liite 7). Sitoutumista mittaavat kysymykset saivat alpha-
kertoimeksi 0,8406 (liite 8) ja tiimityöskentelyä mittaavien kysymysten alpha-
kerroin oli 0,9136 (liite 9). Näistä kolmesta muodostettu oppivan organisaation 
summamuuttujan reliabiliteetti oli 0,9420 , jota voidaan pitää erinomaisena (liite 
10). Huonoin alpha-kerroin oli millainen olet johtajana-kysymyksillä. Niiden 
reliabiliteettiajossa jouduin pudottamaan pois kysymykset rauhallinen-stressattu, 
pikkutarkka-suurpiirteinen, avulias-määräilevä, kärsimätön-kärsivällinen ja 
itsekäs-epäitsekäs. Lopulta millainen olet johtajana-kysymysten alpha-kertoimeksi 
tuli 0,7964, jota voi kuitenkin pitää hyvänä kertoimena (liite 11). 
 
Vastauksien määrä jäi melko pieneksi. Analysoitavaksi tuli 70 vastausta, joten 
tutkimuksen tulosta ei voi yleistää laajempaan joukkoon. Otos kuitenkin edustaa 
päivähoidon esimiehiä eri puolilta Suomea, joten se ei ole rajoittunut vain tutkijan 
lähialueelle. Internet-kyselyn vahvuus on juuri tutkimuksen ulottuvuus helposti ja 
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nopeasti laajalle alueelle. Epäselvyyttä aiheutti tutkimusluvan saaminen, sillä 
käytäntö eri kaupungeissa oli erilainen. Jotkut vaativat kirjallisen tutkimusluvan, 
toisissa ei tarvittu tutkimuslupaa lainkaan. Lisäksi tutkimuksen ajankohdaksi 
osuivat hiihtolomaviikot, minkä luulen osaltaan vaikuttavan siihen, että 
tutkimuksen kato oli niin suuri. Päivähoidon esimiesten kiireinen työtahti 
vaikuttanee osaltaan kadon syntymiseen. Tutkimuksen kato vaikuttaa 
heikentävästi niin reliabiliteettiin kuin validiteettiinkin. 
 
Tutkimuksen validiteettia tarkasteltaessa on pohdittava, mitataanko tutkimuksessa 
sitä mitä on tarkoitus mitata. Tutkimuslomakkeen kysymykset mittasivat laajasti 
kaikkea johtamisen alaan liittyvää. Millainen olet johtajana –kysymykset 
mittasivat mielestäni johtajuuden peruselementteihin kuuluvaa itsearvioinnin 
avulla tehtävää oman persoonan reflektiota. Teorian mukaan johtajuustyylien 
välillä oli eroja nimenomaan suhtautumisessa muihin ihmisiin, itseen ja omaan 
toimintaan. Näin ollen tutkimuksen sisäinen validiteetti eli kysymysten 
vastaaminen teoriaan on hyvä.  
 
Oppivan organisaation osion validiteettia voidaan pitää kohtuullisen hyvänä, sillä 
sen operationalisoinnissa on huomioitu melko laajasti Sengen teoriaa. 
Sitoutuminen, oppimisnäkökulma ja tiimityö ovat mielestäni keskeisimpiä 
oppivan organisaation tekijöitä. Muut Sengen oppivan organisaation käsitteen 
osa-alueet ovat toimintaa ohjaavat mallit, itsehallinta sekä ”the fifth discipline” oli 
koko toimintajärjestelmän hallinta. Toimintaa ohjaavat mallit ja itsehallinta 
syntyvät yhteiseen visioon sitoutumisen kautta, joten niistä omien muuttujien 
muodostaminen ei ole mielestäni tarpeen. Samoin koko toimintajärjestelmän 
hallinnan operationalisointi on vaikeaa, sillä päivähoidon johdossa on kyse 
kuitenkin melko pienistä toimintajärjestelmistä. Toki päivähoitokin on osa 












          
Tutkimukseen vastasi 70 päivähoidon esimiestä, joista 91 % oli naisia. Vastaajista 
















Kuvio 6 Vastaajien ikäjakauma. 
 
Vastaajista 70 % jätti ilmoittamatta työskentelypaikkakuntansa. Ilmoitetuista 
työskentelypaikkakunnista eniten vastauksia tuli Kuusankoskelta, Kouvolasta, 
Valkealasta ja Seinäjoelta. Koska näin suuri osa jätti työskentelypaikkansa 
ilmoittamatta, ei ilmoittaneiden vastausten perusteella tehdä päätelmiä esim. 
kaupungin koon ja päivähoidon johtamistyylin välisestä suhteesta.  
 
Vastaajat olivat pääosin kokeneita esimiehiä. 27,3 % vastaajista oli työskennellyt 
esimiehenä alle 10 vuotta. Suurin luokka oli 11-15 vuotta esimiehenä toimineet, 
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jonka prosenttiosuus oli 27, 3 %. Kuvio 7 esittää vastaajien kokemuksen 
esimiehinä. 












Kuvio 7 Esimieskokemus vuosina 
 
Kyselyyn vastanneista päivähoidon johtajista puolet työskenteli päiväkodissa 
toimien myös lastentarhanopettajana lapsiryhmässä. Hallinnollisten johtajien 
osuus oli 38,2 % ja päivähoitotoimistossa tai muualla toimivien osuus oli 10,9 %. 
 
Virkanimikkeistä yleisin oli päiväkodin johtaja, joita oli vastaajista 87, 3 %. 
Seuraavaksi yleisin virkanimike oli perhepäivähoidon ohjaaja, joita oli vastaajista 




Kyselykaavakkeen kysymykset organisaation johtamisesta sekä muut johtamiseen 
liittyvät kysymykset jakautuivat faktorianalyysissa neljään faktoriin raja-arvon 
ollessa 0,40. Nimesin faktorit laatujohtamiseen, kvanttijohtamiseen, pedagogiseen 
johtamiseen ja newtonjohtamiseen. Laatujohtamisen faktorin muuttujat esitetään 
taulukossa 1. 
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Taulukko 1 Laatujohtamisfaktori 
 
Laatujohtamisfaktori lataus 
Työyhteisössä arvostetaan uusia ideoita. ,788 
Yksikköni päätöksentekojärjestelmä on selkeä. ,739 
Työyhteisössäni rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja 
työtapojen kehittämiseen ja luovuuteen. 
 
,731 
Henkilöstöllä on mahdollisuus osallistua omaa työtään 
koskevien tavoitteiden asettamiseen. 
 
,686 




















Työpisteessäni on kannustava ilmapiiri uuden oppimiselle. ,533 
Työpaikallani osataan huomioida toisen ihmisen tarpeet. ,518 








Työyhteisössäni arvostetaan tiimityöskentelyä. ,412 
 
 
Laatujohtamisfaktorin muuttujista mielestäni eniten kuvasivat laatujohtamista 
päätöksentekojärjestelmän selkeys, uusien ideoiden arvostaminen, 
työskentelyolosuhteiden parantaminen sekä tiimityöskentelyn arvostaminen. 
Useat muuttuvat eivät mielestäni kovin yksiselitteisesti kuvanneet vain 
laatujohtajuutta, vaan ne voisi ajatella kuuluvan myös pedagogiseen johtajuuteen. 
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Niiden yhteys oppivan organisaation käsitteeseen on myös selkeä. Kun ne 
kuitenkin latautuivat yhdelle faktorille, nimeäminen tapahtui kokonaisuutta 
silmällä pitäen. 
 
Taulukossa 2 on toisen faktorin muuttujat, joiden antaman yleiskuvan perusteella 
nimesin faktorin kvanttijohtajuudeksi. 
 
Taulukko 2 Kvanttijohtamisfaktori 
Kvanttijohtamisfaktori Lataus 
Saan työstäni sisäistä tyydytystä. ,687 
Henkilöstö keskustelee työn ja/tai työympäristön 
kehittämisestä 
,682 




Työssäni saan käyttää osaamistani monipuolisesti. ,476 
Ratkaisemme työssä ilmeneviä ongelmia yhdessä. ,471 
Työni sisältää erilaisia ja vaihtelevia tehtäviä. ,465 






Tämän faktorin nimeäminen kvanttijohtajuusfaktoriksi johtuu muuttujien työn 
sisäisestä tyydyttävyydestä, henkilöstön keskustelemisesta työn ja/tai 
työympäristön kehittämisestä ja ongelmanratkaisu yhdessä asettumisesta tähän 
faktoriin. Muuttujat oman mallin antamisesta alaisille viittaa oppivaan 
organisaatioon ja työsuoritusten arviointi ja analysointi puolestaan ovat läheisiä 
laatujohtamiselle. 
 
Kolmannen faktorin muuttujat ovat selkeästi kaikki työssäoppimiseen ja 
koulutukseen kiinteästi kuuluvia, joten nimesin kolmannen faktorin pedagogisen 




Taulukko 3 Pedagogisen johtamisen faktori 
Pedagogisen johtamisen faktori Lataus 
Mielestäni työssäoppiminen on tärkeää. ,723 
Käyn itse mielelläni koulutustilaisuuksissa. ,722 
Katson alaisilleni suunnatut koulutukset tärkeiksi. ,625 
Kannustan alaisiani työssäoppimiseen. ,589 
Koulutusta tarvitaan jatkuvasti. ,540 
Kannustan henkilökuntaa koulutustilaisuuksiin. ,534 
Esimiehen on motivoitava alaisiaan. ,520 
Tuon julki alaisilleni työssäoppimisen tärkeyden. ,503 









Neljänteen faktoriin asettuivat vahvoilla latauksilla perinteiset johdon osaamista 
painottavat muuttujat, joten nimesin sen newtonjohtajuusfaktoriksi. Tässä 
faktorissa henkilökunnan osaaminen otetaan huomioon ammattikirjallisuuden ja 
johtajan laatiman henkilökunnan kehittämissuunnitelman muodossa. Taulukko 4 
esittää newtonjohtajuusfaktorin muuttujat. 
 
 Taulukko 4 Newtonjohtajuusfaktori 
Newtonjohtajuusfaktori Lataus 




Organisaation johto viestii ja vahvistaa hyväksyttyjä arvoja 
sanallisesti ja omalla esimerkillään. 
 
,879 




Organisaation johto seuraa eri yksiköiden kehittymistä ja käyttää 
seurannan tuloksia toiminnan suuntaamiseen. 
 
,715 










Näiden neljän faktorin rotatoitu malli on liitteenä (liite 12).  Faktoreista 
muodostetut summamuuttujat olivat seuraavaksi regressioanalyysin selittävinä 
muuttujina. 
 
7.3  Suhtautuminen koulutukseen, sitoutuminen ja tiimityö 
 
Kyselykaavakkeen kysymyksistä koskien henkilökohtaista suhtautumista 
jatkokoulutukseen tein oman summamuuttujan, jota käytin jatkoanalyyseissa 
yhtenä oppivan organisaation osatekijänä. Reliabiliteettiajon jälkeen tästä 
kysymysosiosta putosivat pois seuraavat väittämät: esimies ei pysty motivoimaan 
alaisiaan työssäoppimiseen, hankin sijaisen alaisen koulutuksen ajaksi, alaiseni 
eivät halua koulutustilaisuuksiin ja työpisteestäni on vaikea saada henkilöitä eri 
koulutustilaisuuksiin. Tulkitsen muuttujan ’alaisen on parempi itse haluta 
koulutusta’ myös oppivan organisaation ajatuksen suuntaiseksi, sillä organisaation 
jaettu visio tuottaa sisäisen tarpeen (jännitteen, tension) oppimiselle, jotta kuilu 
nykyisen osaamisen ja tulevaisuuteen suuntautuvan osaamisen välillä pienenisi. 
Näin ollen henkilökunnalle muodostuu sisäinen tarve kouluttautumiseen. 
Suhtautuminen koulutukseen – kysymysten reliabiliteettiajo on liitteenä numero 7. 
 
Toinen oppivan organisaation osatekijä on sitoutuminen, jonka summamuuttujan 
muodostin suurelta osin moraalikysymyksistä. Reliabiliteettiajon jälkeen 
sitoutumis-faktorista putosivat pois muun muassa seuraavat väittämät: rahan 
käyttäminen omaksi hyödyksi ei ole tärkeää, kärsivien pitäisi olla ainakin 
suomalaisia, jotta niitä haluttaisi auttaa, ei apua yleensä anneta muille kuin 
ystäville, toisten ihmisten kehuminen on turhaa. Sitoutumis-kysymysten 
reliabiliteettiajo on liitteenä 8. 
 
Tiimityöskentelyä mittasivat työtä ja työyhteisöä koskevat kysymykset, jotka 
kaikki olivat hyviä reliabiliteetiltaan, jolloin yhtään muuttujaa ei tässä osiossa 
pudonnut pois. Tiimityöskentelyn reliabiliteettiajo on liitteenä 9. 
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Muodostin oppivan organisaation summamuuttujan koulutukseen 
suhtautumisesta, sitoutumisesta ja tiimityöskentelystä. Näin saatu oppivan 
organisaation summamuuttuja sai reliabiliteettiajossa arvon 0,94 (liite 10), jota 
voidaan pitää hyvänä eli kysymykset mittaavat hyvin sitä mitä niiden on 
tarkoituskin mitata. Lisäksi nämä oppivan organisaation kolme osatekijää 
korreloivat keskenään positiivisesti tilastollisesti merkittävästi (liite 11). 
 
 
7.4 Näkemys itsestä esimiehenä 
 
Millainen olet johtajana – dimensiot kuvaavat päivähoidon johtajien käsityksiä 
itsestään. Parhaiten mittasivat tätä aluetta väittämäparit rento-jännittynyt, 
epäsosiaalinen-sosiaalinen, spontaani-varovainen, rutinoitunut-muutoshakuinen, 





Kuvio 8 Millainen olet esimiehenä? 
 
Kuviossa 8 esitetään Millainen olet esimiehenä –kysymysten väittämäparit 
keskiarvoja vastauksista. Liitteenä 21 on millainen olet johtajana -kysymysten 
frekvenssitaulukot. 
 
Toskala (2000) näkee johtamisen kannalta useita tavoitteellisia näkökulmia oman 
itsen ja organisaation kehittämiseen. Näkökulma voi olla tutkiva ja kokeileva 
 1 2 3 4 5  
Rento    x  Jännittynyt 
Rauhallinen    x  Stressattu 
Pikkutarkka   x   Suurpiirteinen 
Vaatimaton   x   Itsevarma 
Epäsosiaalinen     x Sosiaalinen 
Spontaani    x  Varovainen 
Rutinoitunut    x  Muutoshakuinen 
Varovainen    x  Rohkea 
Epävarma    x  Määrätietoinen 
Avulias    x  Määräilevä 
Kärsimätön   x   Kärsivällinen 
Itsekäs    x  Epäitsekäs 
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vaihtoehtoisuus, jolloin johtajan kokemus itsestä esimiehenä kuvataan dimensiolla 
rutinoitunut-muutoshakuinen. Rutinoitunut johtaja tuskin on kiinnostunut uusista, 
erilaisista vaihtoehdoista ja näkemyksistä, jolloin voi tulla esille jotakin uutta ja 
hyödyllistä. Dimensiota epävarma-määrätietoinen tarkastellessa arvioidaan 
johtajan uskallusta ja halua ottaa riskejä silloinkin, kun tulosten osuvuudesta ei 
voi olla varma. Uuden etsijän pitää olla jonkin verran leikkimielinen ja hyväksyä 
epävarmuus, sillä todennäköisyydellä ja sattumalla on aina osuutensa 
tapahtumissa. Tätä kuvaa myös dimensio spontaani-varovainen. (Toskala 2000, 
68-70).  Millainen olet esimiehenä – väittämät menevät syvemmälle tarkastelussa 
johtajan toimintatapojen tarkastelussa. Persoonallisuudesta johtuvat erot toimia eri 
tavalla eri tilanteissa kertovat paitsi jotakin ihmisen omasta kehityshistoriasta ja 
aikuiseksi kehittymisestä (ympäristön vaikutus oman geeniperimän lisäksi), myös 
ihmisen arvomaailmasta ja suhtautumisesta toiseen ihmiseen. Johtajan näkyvän 
toiminnan ja päätöksenteon perusteet ovat syvemmällä kuin tiettyihin 
byrokraattisiin toimintatapoihin ja -ohjeisiin liittyvät johtajan tehtävät. 
 
Korrelaatiotutkimuksessa newtonjohtajuuden kanssa korreloivat positiivisesti ja 
tilastollisesti merkittävästi millainen olet esimiehenä – muuttujat kärsimätön-
kärsivällinen (,43) ja rauhallinen-stressattu (,51). Laatujohtajuuden kanssa 
korreloivat positiivisesti ja tilastollisesti merkittävästi dimensiot rento-jännittynyt 
(,42), rutinoitunut-muutoshakuinen (,41), epäsosiaalinen-sosiaalinen (,37) ja 
kärsimätön-kärsivällinen (,35). Kvanttijohtajuuden kanssa korreloivat 
tilastollisesti merkittävästi dimensiot epäsosiaalinen-sosiaalinen (,49), epävarma-
määrätietoinen (,45), vaatimaton-itsevarma (,32), rutinoitunut-muutoshakuinen 
(,29) ja rauhallinen-stressattu (,27). Pedagogisen johtajan kanssa korreloivat 
tilastollisesti merkittävästi dimensiot epävarma-määrätietoinen (,47), varovainen-
rohkea (,42), vaatimaton-itsevarma (,41), rutinoitunut-muutoshakuinen (,33) ja 
epäsosiaalinen-sosiaalinen (,29). Nämä kaikki korrelaatiot ovat tilastollisesti 
merkittäviä eli p<0,01. Korrelaatiotutkimus on liitteenä numero 20. 
 
Tulkittaessa millainen olet esimiehenä- muuttujien yhteyttä johtajuustyyleihin 
dimensioiden tarkempi suunta jää arvailun varaan. Esimerkiksi kvanttijohtajuuden 
korrelaatio dimensioon epäsosiaalinen-sosiaalinen voi mielestäni asettua siten, 
että mitä sosiaalisempi esimies on, sitä enemmän hänellä on kommunikaatio- ja 
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verkostoitumistaitoja ja sitä kiinnostuneempi hän on työtovereistaan ja alaisistaan. 
Näin kvanttijohtajuuden vaatimus kommunikaation ja informaation liikkumisesta 
toteutuu. Newtonjohtajuudessa dimensio rauhallinen-stressattu voidaan tulkita 
siten, että jatkuva epävarmuus ja muutospyrkimys nykyajan nopeatempoisessa 
yhteiskunnassa aiheuttavat rigidissä ja ennalta-arvattavassa organisaatiossa 
viihtyvälle newtonjohtajalle stressiä. Laatujohtajuus korreloi voimakkaimmin 
rento-jännittynyt –dimension kanssa, mikä voidaan tulkita joko siten, että 
laatujohtaja on rento, sillä hänellä ovat laadunhallinnan työkalut käytössään ja 
niiden avulla on helppoa (jopa persoonatonta?) toimia tai siten, että laatujohtaja 
on jännittynyt johtuen jatkuvasta laadun mittaamisesta. Pedagogisen johtajuuden 
kanssa voimakkaimmin korreloi dimensio epävarma-määrätietoinen, minkä voi 
tulkita Kurjen (1993) mukaan siten, että pedagoginen johtaja kulkee 
määrätietoisesti ja karismaattisesti visiotaan kohti. 
 
              7.5. Johtamistyylien esiintyvyys 
 



















Kuvio 9 Kvanttijohtajuuden esiintyvyys 
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Aineisto jakautuu kvanttijohtajuuden esiintyvyyttä tarkasteltaessa jokseenkin 
normaalikäyrän mukaan. Havainnot jakautuvat kuviossa seitsemään luokkaan, 
joista luokat 4-5 saivat n. 50 % vastauksista. Keskiluku on 4,03, joka kuvion 



































Kuvio 10 Laatujohtamisen esiintyvyys 
 
Laatujohtamisen esiintyvyys ei osu täysin yksiin normaalikäyrän kanssa, vaan 
luokat 3.75–4,25 saavat odotettua enemmän havaintoja. Keskiluku on 3,99, joka 

















Kuvio 11 Newtonjohtajuuden esiintyvyys 
 
Newtonjohtajuuden esiintyvyyden keskiluku 3,23, mutta eniten havaintoja tuli 
luokkaa 4, joka oli selkeästi suurin luokka. Newtonjohtajuuden esiintyvyydessä 

















Kuvio 12 Pedagogisen johtajuuden esiintyvyys 
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Pedagogisen johtajuuden keskiluku oli suurin eli 4,36. Suurimmat havaintoluokat 
jakautuivat kuitenkin luokkiin 4 ja 4,5, jotka molemmat olivat selkeästi suurimmat 
luokat. Pedagogisen johtajuuden havainnot eivät yksikään osuneet alle 3,5 
luokkaan.  
 
7.6 Johtamistyylin yhteys oppivan organisaation syntyyn 
 
Eri johtamistyylien riippuvuussuhdetta oppivan organisaation syntyyn tutkin 
Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla, joka mittaa muuttujien lineaarista 
riippuvuutta. Newtonjohtajuuden ja oppivan organisaation välillä oli 
korrelaatiokerroin ,56 merkitsevyystasolla p<0,01 eli niiden välinen riippuvuus ei 
ole kovin voimakas. Laatujohtajuuden, kvanttijohtajuuden ja pedagogisen 
johtajuuden riippuvuudet oppivaan organisaatioon olivat voimakkaampia. 
Laatujohtajuuden korrelaatiokerroin oli ,82. Kvanttijohtajuuden korrelaatiokerroin 
oli ,80. Pedagogisen johtajuuden ja oppivan organisaation välillä oli myös melko 
voimakas, positiivinen korrelaatio ,75  merkitsevyystasolla p<0,01. Voidaan 
sanoa, että kun laatujohtajuus tai kvanttijohtajuus lisääntyvät, myös oppivan 
organisaation toiminta lisääntyy tilastollisesti merkittävästi. Pedagogisen 
johtajuuden ja oppivan organisaation välinen riippuvuus ei ole kovin paljon 
heikompi kuin kvantti- ja laatujohtajuuden ja oppivan organisaation riippuvuus. 
Pearsonin korrelaatiokertoimen ajot ovat liitteenä (liite 14). 
 
Regressioanalyysin avulla yritetään etsiä parasta mahdollista selittävien 
muuttujien yhdistelmää ennustettaessa yhtä selitettävää muuttujaa. Tässä 
tutkimuksessa etsin johtamistyyleistä selittävää tekijää oppivalle organisaatiolle 










Taulukko 12 Johtamistyylien ja oppivan organisaation regressioanalyysi 
 
Kertoimet 
  Epävakioidut 
 
 kertoimet 






malli  B Vak.virhe Beta   
1 (pysyvä) 102,223 12,073  8,467 ,000 
 LAATUJOH 1,920 ,213 ,812 9,014 ,000 
2 (pysyvä) 27,195 13,513  2,013 ,051 
 LAATUJOH 1,409 ,163 ,596 8,667 ,000 
 PEDJOHT 2,378 ,339 ,482 7,007 ,000 
3 (pysyvä) 20,212 8,728  2,316 ,026 
 LAATUJOH 1,017 ,116 ,430 8,748 ,000 
 PEDJOHT 1,834 ,229 ,372 8,003 ,000 
 KVANTTI 1,880 ,244 ,386 7,704 ,000 
a  Riippuva muuttuja: oppiva organisaatio 
 
 
Ensimmäisessä mallissa laatujohtajuus saa korkeimman β-kertoimen ,81, joka 
ennustaa parhaiten oppivan organisaation toimintaa. Toisessa mallissa 
laatujohtajuus saa edelleen korkeimman kertoimen ja mukaan tulee pedagoginen 
johtajuus melko pienellä β-kertoimella ,48. Kolmannessa mallissa tilastollisesti 
merkittävän oppivan organisaation ennustajaksi nousi myös  
kvanttijohtajuus, jolla β-kerroin oli ,39. Kaikki kolme mallia olivat tilastollisesti 
merkittäviä. Newtonjohtajuus ei ollut tilastollisesti merkittävä ennustaja tässä 
ajossa. 
  
Ensimmäisessä mallissa laatujohtajuus saa selitysasteen 66 % oppivan 
organisaation syntymiseen. Toisessa mallissa laatujohtajuus selittää oppivaa 
organisaatiota 36% verran ja pedagoginen johtajuus 23% verran. 
Kolmannessa mallissa laatujohtajuus saa selitysasteen 18,5% oppivan 
organisaation syntyyn, pedagoginen johtajuus selittää oppivaa organisaatiota 
13,8% ja kvanttijohtajuus n. 15%. 
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Käytin regressioanalyysiä myös tutkiessani millainen olen johtajana- muuttujia eri 
johtamistyylien ennustajina (liitteet 15–17). Laatujohtajuuden tilastollisesti 
merkittäviksi ennustajiksi nousivat rento ja rutinoitunut. Pedagogisen johtajuuden 
ennustajiksi nousivat epävarma ja rutinoitunut. Kvanttijohtajuutta ennustivat 
tilastollisesti merkitsevimmin epäsosiaalinen ja epävarma. Tässä ajossa 
newtonjohtajuudelle ei noussut tilastollisesti merkittäviä ennustajia.  Oppivaa 
organisaatiota ennustivat epävarma ja rutinoitunut. Täytyy muistaa, että näillä 
ennustavilla muuttujilla on myös dimension toinen pää. Edellä mainitut 
muuttujanimet eivät kerro siis koko totuutta.  
 
Oppivan organisaation kanssa korreloivat tilastollisesti merkittävästi epävarma-
määrätietoinen, rutinoitunut-muutoshakuinen ja epäsosiaalinen-sosiaalinen. 
Korrelaatiokerroin oli suurin dimensiolla epävarma-määrätietoinen (, 54). (Liite 
19) 
 
Regressioanalyysin perusteella väitän, että verrattaessa laatujohtamista, 
newtonjohtamista, kvanttijohtamista ja pedagogista johtamista, laatujohtaminen ja 
pedagoginen johtaminen ennustavat ja myös selittävät parhaiten oppivan 
organisaation syntymistä. Korrelaatiotutkimuksen perusteella näyttää 




7.7 Oppiva organisaatio päivähoidon laadun lähtökohtana 
 
Seuraavassa esitän teorian pohjalta näkemyksiä, jotka vastaavat kysymykseen 
”Miksi oppiminen on tärkeää, jotta syntyy laadukasta päivähoitoa?”. 
Nykyisin organisaation menestyminen vaatii luotettavia ja laadukkaita tuotteita 
sekä palveluita, lyhyet toimitusajat, toiminnan joustavuutta ja tuotekehittelyn 
nopeutta. Näiden tavoitteiden saavuttamiseksi on jaettava vastuuta, jotta 
henkilöstö voi mukautua tuotantoympäristön jatkuviin muutoksiin ja suunnitella 
työnsä sen mukaan. Pyritään joustavaan toimintaan, avoimiin 
tuotantojärjestelmiin, sitoutumiseen perustuvaan organisaatiokulttuuriin, laadun 
korostamiseen kilpailukeinona sekä henkilöstön ammattitaitoon ja osaamiseen. 
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(Sarala & Sarala 1996, 27-29.)  Päivähoidossa palvelun ja toiminnan joustavuutta 
tarvitaan nykyisin entistä enemmän. Asiakassuhteet eivät jokaisen perheen 
kohdalla rakennu pitkäkestoisiksi, esim. vanhempien pätkätyöt ovat lisääntyneet 
ja niin myös lasten lyhytaikaiset hoitosuhteet. Henkilökunnan mukautumista 
tarvitaan myös asiakkaiden tarpeiden täyttämisessä. Lasten yksilöllisyyden 
korostaminen päivähoidossa johtaa siihen, että asiakkaan tarpeiden kartoituksen 
myötä henkilöstön täytyy oman toimintansa arvioinnin kautta miettiä 
työskentelyään: onko se asiakkaan tarpeet täyttävää palvelua? Uuden 
toimintatavan syvällinen omaksuminen vaatii vanhojen toimintatapojen 
poisoppimista ja uusien oppimista. 
 
Syitä oppivan organisaation valitsemiseen on useita: vähemmän ihmisiä 
tekemässä töitä, tarve syvälliseen kehittämiseen, toive ihmiskeskeisemmistä 
toimintatavoista, resurssien ja asiakastarpeiden parempi kohtaaminen, imagon 
kirkastaminen, tarve aktiivisempiin kokeiluihin, tarve laadukkaampaan 
toimintaan, isojen muutosten kohtaaminen sekä tarve kasvaa ja menestyä 
kilpailussa. Yhteinen nimittäjä luetelluille syille on muutos. Jos organisaatiossa 
joudutaan muuttamaan toimintaa, tarvitaan oppimista, joka parhaiten voi tapahtua 
oppivassa organisaatiossa. (Moilanen 2001 b, 13.)  
 
Åhlbergin (1997) mukaan tarvitaan sellaisen kulttuurin kehittämistä, joka arvostaa 
oppimista ja tiedon hankintaa. On osoitettu, että organisaation oppiminen, 
ongelmien ratkaisemisprosessi, oppimisprosessi, oppimaan oppiminen, 
systeemiajattelu ja prosessien oppiminen ovat yhteisiä osia eri 
laadunkehittämisohjelmissa. (Åhlberg 1997, 107-108.) Korkealaatuista oppimista 
sekä yksilö että organisaatiotasolla luonnehtii mm. rakentava toiminta jatkuvan 
laadunkehittämisen puolesta. (Åhlberg 1997, 231). 
 
Ruohotien (1996) mukaan työelämän useat ilmiöt tekevät jatkuvan ammattitaidon 
kehittämisen ja ammatillisen uusiutumisen välttämättömäksi.  Nopea reagointi 
asiakkaiden tarpeisiin ja tarvittaessa koko strategian muuttaminen vaatii 
organisaatiolta monialaosaajia, jotka ovat jatkuvasti valmiita oppimaan uutta ja 
tarvittaessa siirtymään uusiin tehtäviin. Palveluelinkeinojen suhteellisen osuuden 
kasvaminen johtaa siihen, että ammatit muuttuvat tietointensiivisemmiksi ja 
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vuorovaikutustaitojen tarve kasvaa. Inhimillisen pääoman merkitys kasvaa ja 
tiedon määrä kasvaa yhä nopeammin, jonka lisäksi se on entistä 
kompleksisempaa. Nämä kaikki seikat siis puoltavat oppivan organisaation 
käyttöönottoa. (Ruohotie 1996, 9-10.) Päivähoidon moniammatillinen 
henkilökunta on tavallisesti myös moniosaavaa. Tämän moniosaamisen 
täysipainoinen käyttöön otto ja jokaisen työntekijän osaamisen maksimoiminen on 
koko organisaation hyödyksi. Päivähoidon yksiköissä on perinteisesti ollut matala 
organisaatio, joka myös helpottaa liikkuvuutta niin tietojen kuin taitojen osalta.  
 
Johtajan tehtävissä ovat entistä enemmän painottumassa roolit, jotka ovat 
verrattavissa valmentajan, opettajan tai konsultin roolit. Johtaja jakaa tietojaan ja 
taitojaan tarkoituksenaan lisätä toisten osaamista runsaan kommunikaation avulla. 
Johtajan tehokkuuden mittoja ovat hänen uusien asioiden oppimiskykynsä sekä 
hänen taitonsa ohjata ryhmää kohti tavoitetta. (Keskinen & Virtanen 1999, 74.) 
 
Tiimityö on keskeinen oppivan organisaation käsite ja se on myös kiinteä osa 
päivähoidon arkea. Åhlbergin (1997) mukaan tiimien avulla pystytään paljon 
enempään kuin mitä yksittäiset työntekijät pystyvät (Åhlberg 1997, 10). 
 
Mielestäni oppivan organisaation anti Hujalan päivähoidon laadunarviointimallia 
ajatellen on suurin välillisesti ohjaavissa tekijöissä ja prosessitekijöissä. 
Puitetekijät on usein ”annettu valmiina”. Kun henkilökunnalla on jaettu visio ja 
herkkyys asiakkaan tarpeiden kuulemiselle, sujuu yhteistyö henkilökunnan ja 
vanhempien välillä tasalaatuisesti. Henkilökunnan keskinäinen yhteistyö onnistuu 
runsaan kommunikoinnin ja moniammatillisen tiimityön ansiosta. Johtaja toimii 
oppimisen rohkaisijana ja mahdollistajana. Lapsilähtöisyys vaatii herkkyyttä 
lasten tarpeiden huomaamiseen. Toiminnan arviointi ja suunnittelu lasten tarpeet 
silmälläpitäen ovat laadun tae päivähoidossa.  
 
Laatu- ja laadunarviointijärjestelmiä on otettu käyttöön myös päivähoidossa. 
Niiden vaikuttavuuden kriittinen kohta on mielestäni se, saadaanko todellinen 
muutos eli oppimista aikaan vai ei. Järjestelmien käyttö sinällään ei ole laadun tae, 
jollei varmisteta muutosta ihmisten arvoissa, asenteissa ja ajattelussa. Johtajan 
tehtävä on yhdessä henkilöstön kanssa luoda visio, jota kohti jokainen tuntee 
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sisäistä tarvetta. Kehittämistoiminta lähtee motivaatiosta, joka syntyy vision ja 
nykytilanteen välisestä kuilusta. 
 
Tämän tutkimuksen tuloksena laatujohtajuus ja pedagoginen johtajuus parhaiten 
ennustavat oppivan organisaation syntymistä. Oppivan organisaation kanssa 
korreloi voimakkaan positiivisesti parhaiten laatujohtaminen. Myös 
kvanttijohtajuudella oli voimakas positiivinen riippuvuus oppivan organisaation 




























8  POHDINTAA 
 
Tutkimuksen tulos ei liene yllätys. Kvanttijohtajuutta, newtonjohtajuutta, 
laatujohtamista ja pedagogista johtamista tarkastellessani huomasin niiden olevan 
käsitteinä sellaisia, että toiminnan erittely puhtaasti johonkin johtamistyyliin ei ole 
mahdollista. Newtonjohtajuus eroaa muista siinä, että se on taylorismia ja 
vanhanaikaista liikkeenjohtoa muistuttava. Päivähoidon johtaminen ei liene 
koskaan ole vanhanaikaista liikkeenjohtoa ollutkaan. Kvanttijohtajuudessa, 
laatujohtamisessa ja pedagogisessa johtamisessa oli paljon samanlaisia piirteitä, 
esim. kommunikaation ja informaation kulkemisen korostaminen oli kaikissa. 
Näissä johtamistyyleissä uskotaan henkilökunnan kehittymiseen ja oppimiseen. 
Sisäinen motivaatio sekä päämäärän ja vision tuoma into mielestäni oli tärkeää 
sekä kvantti- että pedagogisessa johtajuudessa, kvanttijohtajuudessa jopa 
spirituaalisessa muodossa. Laatujohtajuudessakaan visio ja missio ole vieraita 
käsitteitä, mutta mielestäni ne kuuluvat enemmän laatutyökalujen käyttöön siinä 
mielessä, että ne ovat osa jotain proseduuria. Tämä työkalusidonnaisuus tekee 
laatujohtajuudesta newtonjohtamista muistuttavan. Laatujohtamisen käsite 
laatutyökaluineen istuu hieman huonosti päivähoidon diskurssiin. Pedagogisen 
johtajuuden ajatukset sopivat paremmin juuri päivähoidon kasvatuksellisen 
funktion vuoksi. Oppivan organisaation ominaisuuksista jotkut ovat päällekkäisiä 
johtamistyylien ominaisuuksien kanssa, esimerkiksi asiakasnäkökulma, 
sitoutuneisuus, tiimityöskentely.   
 
Päivähoidon esimiehet toimivat hyvin erilaisissa olosuhteissa riippuen siitä, 
toimivatko he esimiestyön lisäksi lapsiryhmässä. Tämä kaksoissidos sekä 
työtoverina että esimiehenä on raskas ja luulisin sen vaikuttavan jollakin tavalla 
nimenomaan esimiehenä toimimiseen. Johtajuuden ottamista saatetaan arastella, 
jotta työ lapsiryhmässä sujuisi ikään kuin samalla viivalla muiden kanssa 
(madallettu johtajuus). Oppivan organisaation teoriassa tosin pidetään hyvänä, että 
esimies esimerkillään on mukana tiiviisti työyhteisönsä toiminnassa mukana eikä 
asetu työntekijöiden yläpuolelle. Samoin päivähoidon organisaatiot ja 
päätäntävallan rajat eri kunnissa ovat erilaisia, mikä vaikuttaa suuresti siihen, 
miten johtajuutta on mahdollisuus toteuttaa. Yksittäinen päiväkoti on osa 
suurempaa kokonaisuutta, joten yksittäisen johtajan ponnistelujen on saatava koko 
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päivähoidon organisaation ja luottamuselinten tuki taakseen. Kaikkien 
päivähoidon organisaation tasojen on oltava samoilla linjoilla päivähoidon laadun 
kysymyksissä. 
 
Jatkotutkimuksia ajatellen olisi mielekästä tarkastella johtamistyylejä niin, että ne 
jaettaisiin kvantti- ja newtonjohtajuuden alalajeiksi. Nämä kaksi johtajuustyyliä 
voisivat olla yläkäsitteitä, sillä ne ovat käsitteinä melko yleisellä tasolla olevia. 
Toisaalta oppimisen näkökulma voisi toimia määrittäjänä.  
 
Millainen olet johtajana-kysymysten perusteella voisi luoda kuvaa tyypillisestä 
päivähoidon esimiehestä: hän on määrätietoinen, rohkea, muutoshakuinen, melko 
spontaani, sosiaalinen, melko itsevarma ja stressattu. Tämän tutkimuksen tulokset 
eivät ole yleistettävissä koko Suomen päivähoidon esimiesten populaatioon, mutta 
toivon tämän esimieskuvauksen olevan yleinen. Jos oma kokemus itsestä 
esimiehenä on näin positiivinen, voidaan olettaa että esimiehen ja johtajan toimet 
päivähoidon ja sen laadun kehittämiseksi ovat tuloksia tuottavia.  
 
Päivähoidon organisaatioissa johtajuuden tukeminen ja sen tietoinen kehittäminen 
on ajankohtaista. Johtamistyylin yleensä epätietoinen, intuitiivinen valinta on 
seurausta omasta persoonasta, tilannetekijöistä ja organisaation perinteestä. 
Epävarma ei mielellään demonstroi omaa johtajuuttaan, mutta voi toisaalta 
käytöksellään antaa tilaa muiden persoonille kehittyä. Tietoisuuden laajentaminen 
eri johtamistyylivaihtoehdoille voi olla voimaannuttavaa: tietoisuus esim. 
kaaosteoriasta ja epävarmuudessa viihtymisestä voi avata näkökulmaa siihen, että 
aina ei voi hallita tilanteita täydellisesti ja että se kuuluu asiaan. Otoksen 
pienuuden vuoksi nämä tulokset eivät kuitenkaan ole yleistettävissä koko 
päivähoidon johtajien joukkoon. Jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia tätä 
kysymystä isommalla otoksella. 
 
Päivähoidon johtajien käsityksen itsestään esimiehinä kertovat jotain heidän 
johtamistyylistään. Jatkokoulutukseen, ammatilliseen kehittymiseen ja 
työssäoppimiseen suhtautuminen voi mielestäni olla mielikuva tai visio siitä, 
miten nämä asiat pitäisi työpaikalla olla järjestetty. Oman johtajuuden arviointi 
kuitenkin on kyselyyn vastaamisen hetken tunnetila omasta ammattitaidosta tai 
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omista henkisistä resursseista. Tämän tutkimuksen perusteella päivähoidon 
esimiehillä on henkisiä resursseja päivähoidon laadun kehittämiseen. Pedagogisen 
johtamisen karismaa ovat mielestäni juuri itsevarmuus organisaation kehittämisen 
suunnasta, määrätietoisuus, rohkeus toimia päivähoidon, perheiden ja lasten 
parhaaksi, muutoshakuisuus uusien toimintamallien kehittämiseksi, sosiaalisuus 
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Kysymyksiä organisaation johtamisesta 



















Organisaation johto osoittaa selkeästi yksikön toiminnalle suunnan ja painopistealueet.    
Organisaation johto viestii ja vahvistaa hyväksyttyjä arvoja sanallisesti ja omalla 
esimerkillään.    
Organisaation johdon toiminta ilmentää selkeitä arvoja ja johtamisen linjakkuutta.    
Organisaation johto seuraa eri yksiköiden kehittymistä ja käyttää seurannan tuloksia 
toiminnan suuntaamiseen    
Työyhteisössäni rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja työtapojen kehittämiseen ja 
luovuuteen    
Meille on annettu mahdollisuus kokeilla uusia ideoita käytäntöön.    
Tässä yksikössä pyritään parantamaan työskentelyolosuhteita.    
Henkilöstön osaamisen kehittäminen on yksikössäni johtajan keskeinen strateginen 
tavoite.    
Henkilöstön osaamista kehitetään johtajan laatiman kehittämissuunnitelman mukaisesti.    
Minulla on selvät tavoitteet ammattipätevyyteni kehittämiseksi.    
Organisaationi palkitsee henkilökuntaansa ammatillisesta osaamisesta ja pätevyydestä.    
Henkilöstön jäsenille annetaan lisää vastuuta osaamisen kasvaessa.    
Epäonnistumisiin suhtaudutaan rakentavasti ja niistä pyritään ottamaan oppia.    
Vaativista tehtävistä suoriutuminen huomioidaan työyhteisössäni.    
Seuraavat väittämät koskevat työtäsi/työtehtävääsi 



















Voin työskennellä itsenäisesti ja vapaasti.    
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Työssäni saan käyttää osaamistani monipuolisesti.    
Työni sisältää erilaisia ja vaihtelevia tehtäviä.    
Saan työstäni onnistumisen ja edistymisen kokemuksia.    
Saan työstäni sisäistä tyydytystä.    
Henkilöstöllä on mahdollisuus osallistua omaa työtään koskevien tavoitteiden 
asettamiseen.    
Työyhteisössä arvostetaan uusia ideoita.    
Työyhteisön jäsenillä on mahdollisuus osallistua kehittämisprojekteihin.    
Työyhteisöni pyrkii jatkuvasti hyödyntämään alansa uusinta tietoa.    
Työyhteisössäni henkilöstöä koulutetaan ammattitaidon lisäämiseksi.    
Yksikössäni ollaan aktiivisesti kiinnostuneita henkilöstön ammatillisesta kasvusta.    
Saamme käyttöömme uusinta alan tietoa ja ammattikirjallisuutta.    
Minulla on mahdollisuus oppia uusia asioita ja kehittää itseäni.    
Yksikköni päätöksentekojärjestelmä on selkeä.    
Henkilöstöllä on selkeä käsitys siitä, mitä heiltä odotetaan työntekijöinä.    
Minulla on hyvät mahdollisuudet vaihtaa mielipiteitä ja kokemuksia työtehtävien 
suorittamisestatyötovereitteni kanssa.    
Meillä on tapana arvioida ja analysoida yhdessä työsuorituksiamme oppimismielessä.    
Ratkaisemme työssä ilmeneviä ongelmia yhdessä.    
Neuovomme ja opastamme toisiamme työtehtävien suorittamisessa.    
Kollegat auttavat minua, kun se on tarpeen.    
Henkilöstö keskustelee työn ja/tai työympäristön kehittämisestä.    
Työyhteisössäni arvostetaan tiimityöskentelyä.    
Avun pyytäminen työtovereilta on yksikössäni luontevaa.    
Ammatillinen jatkokoulutus: Arvioi, miten hallitset seuraavat taidot tai osaamisalueet! 

















Vuorovaikutustaidot      
Ongelmaratkaisutaidot      
Itseluottamus      
Tiedonhankintakyky      
Taito oppia elektronisissa oppimisympäristöissä      
Kyky pitää ammattitaitoa ajan tasalla      
Luovuus ja innovatiivisuus      
Ryhmätyötaidot      
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Kyky hallita ajankäyttöä      
Kriittinen ajattelu      
Suullinen viestintätaito      
Johtamistaito      
Taito hallita konflikteja      
Suunnittelu- ja organisointitaito      
Kyky oppia työkokemuksista      
Kyky soveltaa tietoa uusiin tilanteisiin      
Sähköisen viestinnän taito      
Ammatin osaaminen      
Positiivinen elämänasenne      
Taito toimia stressitilanteissa      
Seuraavat väittämät koskevat työpaineita ja työn aiheuttamaa kuormitusta tai stressiä  





















Työpaikalla on liian vähän työtekijöitä työtehtäviin nähden    
Työmääräni on lisääntynyt sisäisten muutosten takia    
Joudun lähes päivittäin tekemisiin minulle ennestään tuntemattomien asioiden kanssa    
Koen työssäni tapahtuvat toiminnan muutokset raskaana    
Koen, että työmääräni on sopiva    
Työtahtini on viime vuosina kiristynyt    
Tunnistan itsessäni työhaluttomuutta    
Tunnistan itsessäni aloitekyvyttömyyttä    
Minulla on keskittymisvaikeuksia    
Olen kokenut muutospelkoa viimeaikaisten uusien toimintojen käynnistyttyä    
Työympäristö 





















Työpaikallani on hyvä ilmapiiri    
Minulla on useita hyviä työkavereita    
Työpaikallani on henkilöitä, joita en voi sietää    
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Olen kokenut työpaikkakiusaamista    
Esimieheni on kiinnostunut vain tuloksista    
Tunnen usein ryhmäni painostusta työpaikallani    
Työpaikallani osataan asettua toisten rooliin    
Työkaverin auttaminen on todella tärkeää työssäni    
Auttaminen työpaikallani on rajattu oman tiimin sisälle    
Työpaikallani osataan huomioida toisen ihmisen tarpeet    
Työskentelen täysin itsenäisesti työpaikallani; yhteistyö on minimaalista    
Tapaa työkavereitani myös vapaa-aikanani    
Millainen olet esimiehenä 
Valitse lähinnä omaa käsitystäsi oleva 













Henkilökohtainen suhtautumiseni jatkokoulutukseen 



















Mielestäni alaiseni jokainen vuorollaan on päästävä koulutukseen     
Koulutusta tarvitaan jatkuvasti     
Henkilökuntani on halukas osallistumaan erilaisiin koulutustilaisuuksiin     
Tuon julki alaisilleni työssäoppimisen tärkeyden     
Alaisen on parempi itse haluta koulutusta     
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Esimies ei pysty motivoimaan alaisiaan työssäoppimiseen     
Mielestäni työssäoppiminen on tärkeää     
Kannustan alaisiani työssäoppimiseen     
Hankin sijaisen alaiseni koulutuksen ajaksi     
Kannustan henkilökuntaa koulutustilaisuuksiin     
Omalla käytökselläni annan mallia alaisilleni työssäoppimiseen     
Työpisteessäni on kannustava ilmapiiri uuden oppimiselle     
Katson alaisilleni suunnatut koulutukset tärkeiksi     
Mielestäni osastolla oleva ilmapiiri vaikuttaa työssäoppimiseen     
Käyn itse mielelläni koulutustilaisuuksissa     
Esimiehen on motivoitava alaisiaan työssäoppimiseen     
Kannustan alaisiani uusien työtapojen kehittämiseen ja luomiseen     
Alaiseni eivät halua koulutustilaisuuksiin     
Työpisteestäni on vaikea saada henkilöitä eri koulutustilaisuuksiin     
Henkilökuntani pitää ammattitaitoaan ajan tasalla     
Henkilökunnallani on käytettävissään viimeisintä ammattikirjallisuutta     
Arvostan henkilökunnassani kykyä soveltaa uutta tietoa käytännön hoitotyössä     
Moraalikysymyksiä 



















Toisen auttaminen on todella tärkeää.     
Rahan käyttäminen omaksi hyödyksi ei ole tärkeää.     
Rahasta luopuminen ystävän hyväksi on tärkeää.     
Kärsivien pitäisi olla ainakin suomalaisia, jotta niitä haluttaisi auttaa.     
Ei apua yleensä anneta muille kuin ystäville.     
Tällaisista vähäisistä ansiotuloista ei voi antaa muille, vaikka hätä olisikin suuri     
Lähimmäisen auttaminen on tärkeää.     
Meksikolainen ei ole tarpeissaan niin läheinen, että suomalaisen tulisi sitä auttaa     
Syrjityn ja yksinäisen kollegan kanssa oleminen on tärkeää     
Sairaan työtoverin ilahduttaminen on tärkeää     
Sääntöjen noudattaminen on ehdottoman tärkeää     
Työssäni on tilanteita, joissa mietin miltä toisesta tuntuu?     
Ihmisten tulisi olla oikeudenmukaisia toisiaan kohtaan.     
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Ystävällisyys on tärkeää myös ongelmatilanteissa     
Toisten ihmisten kehuminen on turhaa     
Pystyn iloitsemaan toverini menestyksestä.     
Pystyn luopumaan rahaa vaativista hankintasuunnitelmistani auttaakseni ystäävääni     
Autan toista vaikka oma mukavuuteni siitä heikkenisi     
Yhteistyössä toisen hyväksyminen ja huomioiminen on tärkeää.     




Muu päivähoidon johtotehtävä 
Toimin 
Päiväkodissa hallinnollisena johtajana 






Liite 2 Johtajakysymysten reliabiliteettiajo 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00001     196,7234       396,9436        ,5479           ,9430 
VAR00002     196,8511       396,6512        ,4893           ,9436 
VAR00003     196,8936       394,0537        ,5653           ,9429 
VAR00004     197,0851       389,2969        ,6021           ,9427 
VAR00011     196,1277       396,4616        ,6580           ,9422 
VAR00012     196,1277       400,9833        ,6646           ,9425 
VAR00014     196,3404       400,2294        ,5256           ,9431 
VAR00016     196,3830       405,2849        ,4234           ,9437 
VAR00017     197,8723       406,8964        ,2576           ,9454 
VAR00018     196,7234       405,4218        ,3028           ,9449 
VAR00029     196,1064       404,0102        ,4912           ,9433 
VAR00030     195,9362       405,3219        ,4233           ,9437 
VAR00031     195,8085       408,2017        ,4014           ,9438 
VAR00032     196,1702       405,6660        ,4822           ,9434 
VAR00034     195,9574       397,5199        ,6594           ,9423 
VAR00035     196,2340       396,1397        ,6517           ,9423 
VAR00036     196,0000       410,9130        ,3266           ,9441 
VAR00037     196,5957       408,1591        ,3697           ,9440 
VAR00038     196,2340       404,1397        ,4138           ,9438 
VAR00039     196,5745       393,4237        ,6679           ,9421 
VAR00040     196,4681       395,9066        ,6170           ,9425 
VAR00041     196,0638       399,7132        ,6765           ,9423 
VAR00045     196,4468       394,7308        ,6375           ,9423 
VAR00046     196,6383       397,4098        ,6203           ,9425 
VAR00047     196,1702       404,1878        ,5121           ,9432 
VAR00048     196,6809       398,0916        ,5463           ,9430 
VAR00049     196,2340       404,2701        ,5460           ,9431 
VAR00050     196,3830       404,6327        ,5633           ,9430 
VAR00051     195,9787       406,3691        ,5436           ,9432 
VAR00052     196,1915       405,3321        ,5702           ,9431 
VAR00053     196,2128       405,2581        ,4510           ,9435 
VAR00054     196,4468       398,5134        ,5641           ,9428 
VAR00209     195,5319       412,6457        ,3367           ,9441 
VAR00220     196,1702       403,2747        ,5211           ,9431 
VAR00221     196,1702       405,1878        ,4364           ,9436 
VAR00222     196,4681       414,9500        ,1317           ,9452 
VAR00224     195,8511       410,4339        ,3914           ,9439 
VAR00225     196,0426       406,3025        ,5062           ,9433 
VAR00227     195,8511       408,8252        ,4667           ,9436 
VAR00228     196,3191       408,3090        ,3954           ,9438 












               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00230     195,6809       413,4829        ,2666           ,9443 
VAR00232     195,7234       412,0305        ,3089           ,9442 
VAR00233     195,9787       412,6300        ,2509           ,9445 
VAR00234     195,8936       411,7493        ,3378           ,9441 
VAR00237     196,4681       406,0805        ,4714           ,9434 
VAR00238     196,4894       394,6031        ,7099           ,9419 
VAR00239     196,0000       405,7826        ,5098           ,9433 
VAR00033     196,3830       394,5893        ,6989           ,9420 
VAR00136     196,5745       405,4237        ,5547           ,9431 






N of Cases =     47,0                    N of Items = 51 
 



























Liite 3 Newtonjohtamisfaktorin reliabiliteettiajo 
 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00001      15,9474        17,2293        ,6908           ,8391 
VAR00002      15,9298        15,7807        ,7949           ,8186 
VAR00003      16,0526        15,9436        ,8181           ,8150 
VAR00004      16,1930        15,5157        ,7851           ,8201 
VAR00017      17,0877        19,2243        ,4000           ,8883 






N of Cases =     57,0                    N of Items =  6 
 






























Liite 4 Laatujohtamisfaktorin reliabiliteettiajo 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00035      51,8421        50,3496        ,8065           ,9044 
VAR00045      52,0877        50,6886        ,7443           ,9067 
VAR00011      51,7719        50,6435        ,7430           ,9068 
VAR00034      51,5439        51,0739        ,7709           ,9059 
VAR00012      51,7193        53,7412        ,6843           ,9099 
VAR00039      52,2281        50,7506        ,6754           ,9097 
VAR00014      52,0702        52,2807        ,5970           ,9126 
VAR00013      51,8596        53,1942        ,6016           ,9121 
VAR00038      51,8596        52,9799        ,5666           ,9136 
VAR00229      51,8596        53,8371        ,6299           ,9113 
VAR00136      52,2105        54,8120        ,5957           ,9126 
VAR00041      51,7193        54,2412        ,5782           ,9129 
VAR00036      51,5789        55,6053        ,4781           ,9159 






N of Cases =     57,0                    N of Items = 14 
 























Liite 5 Kvanttijohtamisfaktorin reliabiliteettiajo 
 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00033      24,4138         7,8609        ,6331           ,7561 
VAR00052      24,1552         8,9755        ,6897           ,7556 
VAR00048      24,6897         7,9722        ,5646           ,7730 
VAR00030      23,8793         8,7747        ,5309           ,7762 
VAR00049      24,1724         9,4083        ,4638           ,7876 
VAR00031      23,7931         9,2196        ,5387           ,7760 






N of Cases =     58,0                    N of Items =  7 
 







































               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00224      39,2182        10,2108        ,6405           ,7983 
VAR00232      39,1818        10,5219        ,5353           ,8084 
VAR00230      39,0727        10,5872        ,5657           ,8062 
VAR00225      39,4364        10,1764        ,5726           ,8041 
VAR00209      38,9636        11,0727        ,4389           ,8175 
VAR00227      39,2364        10,2949        ,6179           ,8006 
VAR00233      39,3455        10,6747        ,4211           ,8202 
VAR00221      39,5636        10,1024        ,4300           ,8243 
VAR00239      39,4182        10,2108        ,5156           ,8105 






N of Cases =     55,0                    N of Items = 10 
 



































               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00209      66,8545        32,5340        ,3866           ,8540 
VAR00220      67,4364        30,2505        ,5086           ,8486 
VAR00221      67,4545        30,2896        ,4908           ,8497 
VAR00222      67,7273        31,8687        ,3120           ,8586 
VAR00224      67,1091        31,2471        ,5555           ,8473 
VAR00225      67,3273        30,7057        ,5800           ,8456 
VAR00227      67,1273        31,1131        ,5832           ,8462 
VAR00228      67,5818        31,6923        ,3730           ,8550 
VAR00229      67,4909        30,1805        ,5251           ,8477 
VAR00230      66,9636        31,6283        ,5272           ,8488 
VAR00231      67,0545        31,9044        ,4351           ,8520 
VAR00232      67,0727        31,6613        ,4782           ,8503 
VAR00233      67,2364        31,5542        ,4363           ,8519 
VAR00234      67,1818        31,7071        ,4932           ,8499 
VAR00237      67,7091        30,5805        ,4910           ,8495 
VAR00238      67,8000        30,0519        ,4378           ,8540 






N of Cases =     55,0                    N of Items = 17 
 































               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00243      46,9804        18,5396        ,4074           ,8339 
VAR00245      48,1765        18,2682        ,4431           ,8312 
VAR00251      47,2353        17,6235        ,6835           ,8125 
VAR00252      46,9804        18,0596        ,6329           ,8171 
VAR00253      47,6078        17,8031        ,3854           ,8415 
VAR00254      47,0000        18,8000        ,4708           ,8283 
VAR00255      46,7647        18,9835        ,6234           ,8222 
VAR00256      46,9412        18,1365        ,5795           ,8204 
VAR00258      47,0980        17,9702        ,7080           ,8131 
VAR00239      47,2745        18,6031        ,4614           ,8290 
VAR00260      47,8627        18,2008        ,3770           ,8395 






N of Cases =     51,0                    N of Items = 12 
 


























Liite 9 Tiimityöskentelyä mittaavien kysymysten reliabiliteettiajo 
 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00029      87,7627       105,3565        ,4636           ,9181 
VAR00030      87,4746       105,8399        ,4698           ,9179 
VAR00031      87,3559       107,5435        ,4319           ,9184 
VAR00032      87,7797       106,4851        ,4431           ,9183 
VAR00033      87,9831       100,4997        ,7135           ,9130 
VAR00034      87,5424       101,7352        ,6781           ,9138 
VAR00035      87,8475       101,5108        ,6779           ,9138 
VAR00036      87,5763       108,0760        ,4010           ,9188 
VAR00037      88,2373       107,1151        ,3821           ,9194 
VAR00038      87,8136       104,7405        ,4779           ,9179 
VAR00039      88,1356        99,3951        ,7169           ,9128 
VAR00040      88,1186       101,1409        ,6205           ,9150 
VAR00041      87,6780       102,9462        ,6870           ,9139 
VAR00045      88,0508       101,1870        ,6490           ,9143 
VAR00046      88,1356       104,1192        ,5844           ,9158 
VAR00047      87,7966       104,3372        ,5824           ,9158 
VAR00048      88,3559       103,2332        ,5211           ,9172 
VAR00049      87,8475       105,1315        ,5802           ,9160 
VAR00050      88,0169       105,9825        ,5127           ,9171 
VAR00051      87,6102       107,3454        ,4483           ,9181 
VAR00052      87,7797       105,6575        ,6295           ,9156 
VAR00053      87,7966       105,6821        ,4889           ,9175 






N of Cases =     59,0                    N of Items = 23 
 















               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00029     206,7174       318,8739        ,3670           ,9416 
VAR00030     206,5435       314,9203        ,4900           ,9408 
VAR00031     206,4130       316,6478        ,5171           ,9406 
VAR00032     206,8043       317,2720        ,4922           ,9408 
VAR00033     207,0000       305,5556        ,7661           ,9388 
VAR00034     206,5435       308,4314        ,7052           ,9393 
VAR00035     206,7826       309,3739        ,6206           ,9399 
VAR00036     206,5217       320,1662        ,4047           ,9413 
VAR00037     207,1739       319,8802        ,3445           ,9417 
VAR00038     206,7609       316,8527        ,3658           ,9418 
VAR00039     207,1304       308,0715        ,6101           ,9399 
VAR00040     207,0217       310,0217        ,5531           ,9404 
VAR00041     206,6304       312,7271        ,6536           ,9398 
VAR00045     206,9783       309,5773        ,5948           ,9401 
VAR00046     207,1739       310,0135        ,6350           ,9398 
VAR00047     206,7174       315,3628        ,5268           ,9406 
VAR00048     207,2391       311,6527        ,5028           ,9408 
VAR00049     206,7609       317,3860        ,4636           ,9410 
VAR00050     206,9130       317,3700        ,5072           ,9407 
VAR00051     206,5435       318,4314        ,4949           ,9408 
VAR00052     206,7609       316,0527        ,5824           ,9403 
VAR00053     206,7391       317,3971        ,4319           ,9412 
VAR00054     207,0000       309,3333        ,6152           ,9399 
VAR00209     206,1304       323,3604        ,3289           ,9416 
VAR00220     206,7174       314,4739        ,5378           ,9405 
VAR00221     206,7609       316,2304        ,4464           ,9411 
VAR00222     207,0000       321,1556        ,2784           ,9422 
VAR00224     206,4348       318,5623        ,5341           ,9407 
VAR00225     206,6304       316,8604        ,5372           ,9406 
VAR00227     206,4130       317,5812        ,5816           ,9405 
VAR00228     206,9130       318,3923        ,4347           ,9411 
VAR00229     206,7826       311,5072        ,6936           ,9395 
VAR00230     206,2609       322,6860        ,3411           ,9416 
VAR00231     206,3478       322,6763        ,3105           ,9417 
VAR00232     206,3478       322,0986        ,3402           ,9416 
VAR00233     206,5652       320,2957        ,3837           ,9414 
VAR00234     206,4565       320,2092        ,4514           ,9411 
VAR00237     207,0000       317,4222        ,4417           ,9411 
VAR00238     207,0870       309,4589        ,6282           ,9398 
VAR00239     206,5652       317,1845        ,5283           ,9406 













               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00245     207,5217       321,9884        ,2649           ,9422 
VAR00251     206,5435       320,4314        ,3976           ,9413 
VAR00252     206,3043       319,9498        ,4188           ,9412 
VAR00253     206,8478       320,4874        ,2661           ,9424 
VAR00254     206,3696       318,7715        ,4467           ,9411 
VAR00255     206,0652       320,5068        ,5432           ,9408 
VAR00256     206,2609       321,5749        ,3202           ,9417 
VAR00258     206,4130       317,5367        ,5840           ,9404 
VAR00260     207,1739       316,6357        ,3880           ,9416 






N of Cases =     46,0                    N of Items = 51 
 










































































































Liite 12 Millainen olet johtajana-kysymysten reliabiliteettiajo 
 
 






               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
VAR00139      23,0299        11,1809        ,4202           ,7878 
VAR00142      23,6866         9,3700        ,6120           ,7528 
VAR00143      22,5970        11,0018        ,5009           ,7766 
VAR00144      23,5224         9,7078        ,4963           ,7790 
VAR00145      23,4925        10,0416        ,5076           ,7740 
VAR00146      23,2687         9,0782        ,7170           ,7305 






N of Cases =     67,0                    N of Items =  7 
 
































Rotated Factor Matrix 
  Factor    
  1 2 3 4 
Työyhteisössä arvostetaan uusia ideoita. ,788    
Yksikköni päätöksentekojärjestelmä on selkeä. ,739    
Työyhteisössäni rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja työtapojen 
kehittämiseen ja luovuuteen 
,731    
Henkilöstöllä on mahdollisuus osallistua omaa työtään koskevien 
tavoitteiden asettamiseen. 
,686    
Meille on annettu mahdollisuus kokeilla uusia ideoita käytäntöön. ,612    
Yksikössäni ollaan aktiivisesti kiinnostuneita henkilöstön 
ammatillisesta kasvusta. 
,610    
Tässä yksikössä Rehtori pyrkii parantamaan 
työskentelyolosuhteita. 
,577    
Tässä yksikössä rehtori  on kiinnostunut henkilöstön 
hyvinvoinnista. 
,574    
Työyhteisössäni henkilöstöä koulutetaan ammattitaidon 
lisäämiseksi. 
,556    
Työpisteessäni on kannustava ilmapiiri uuden oppimiselle ,533 ,414   
Työpaikallani osataan huomioida toisen ihmisen tarpeet ,518    
Minulla on mahdollisuus oppia uusia asioita ja kehittää itseäni. ,463    
Työyhteisön jäsenillä on mahdollisuus osallistua 
kehittämisprojekteihin. 
,456    
Työyhteisössäni arvostetaan tiimityöskentelyä. ,412    
Henkilökuntani on halukas osallistumaan erilaisiin 
koulutustilaisuuksiin 
    
Saamme käyttöömme uusinta alan tietoa ja ammattikirjallisuutta.     
Avun pyytäminen työtovereilta on yksikössäni luontevaa.     
Henkilöstöllä on selkeä käsitys siitä, mitä heiltä odotetaan 
työntekijöinä. 
    
Työyhteisöni pyrkii jatkuvasti hyödyntämään alansa uusinta 
tietoa. 
    
Saan työstäni sisäistä tyydytystä.  ,687   
Henkilöstö keskustelee työn ja/tai työympäristön kehittämisestä.  ,682   
Meillä on tapana arvioida ja analysoida yhdessä 
työsuorituksiamme oppimismielessä. 
 ,596   
Työssäni saan käyttää osaamistani monipuolisesti.  ,476   
Ratkaisemme työssä ilmeneviä ongelmia yhdessä.  ,471   
Työni sisältää erilaisia ja vaihtelevia tehtäviä.  ,465   
Omalla käytökselläni annan mallia alaisilleni työssäoppimiseen  ,438 ,429  
Saan työstäni onnistumisen ja edistymisen kokemuksia.     
Henkilökuntani pitää ammattitaitoaan ajan tasalla     
Neuovomme ja opastamme toisiamme työtehtävien 
suorittamisessa. 
    
Minulla on hyvät mahdollisuudet vaihtaa mielipiteitä ja 
kokemuksia työtehtävien suorittamisestatyötovereitteni kanssa. 
    
Voin työskennellä itsenäisesti ja vapaasti.     
Mielestäni työssäoppiminen on tärkeää   ,723  
Käyn itse mielelläni koulutustilaisuuksissa   ,722  
Katson alaisilleni suunnatut koulutukset tärkeiksi   ,625  
Kannustan alaisiani työssäoppimiseen   ,589  
Koulutusta tarvitaan jatkuvasti   ,540  
Kannustan henkilökuntaa koulutustilaisuuksiin   ,534  
Esimiehen on motivoitava alaisiaan työssäoppimiseen   ,520  
 15
Tuon julki alaisilleni työssäoppimisen tärkeyden  ,447 ,503  
Arvostan henkilökunnassani kykyä soveltaa uutta tietoa 
käytännön hoitotyössä 
  ,429  
Kannustan alaisiani uusien työtapojen kehittämiseen ja 
luomiseen 
  ,428  
Henkilöstön osaamisen kehittäminen on yksikössäni rehtorin 
keskeinen strateginen tavoite. 
    
Organisaation johdon toiminta ilmentää selkeitä arvoja ja 
johtamisen linjakkuutta. 
   ,914
Organisaation johto viestii ja vahvistaa hyväksyttyjä arvoja 
sanallisesti ja omalla esimerkillään. 
   ,879
Organisaation johto osoittaa selkeästi yksikön toiminnalle 
suunnan ja painopistealueet. 
   ,715
Organisaation johto seuraa eri yksiköiden kehittymistä ja käyttää 
seurannan tuloksia toiminnan suuntaamiseen 
   ,715
Henkilökunnallani on käytettävissään viimeisintä 
ammattikirjallisuutta 
   ,423
Henkilöstön osaamista kehitetään rehtorin laatiman 
kehittämissuunnitelman mukaisesti. 
   ,422
Extraction Method: Maximum Likelihood.   Rotation Method: Varimax with Kaiser 
Normalization. 




















































































































Liite 15 Regressioanalyysi millainen olen esimiehenä-laatujohtaminen 
 
ANOVA 
Model  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 586,984 1 586,984 11,233 ,001 
 Residual 2821,873 54 52,257   
 Total 3408,857 55    
2 Regression 913,527 2 456,763 9,702 ,000 
 Residual 2495,330 53 47,082   
 Total 3408,857 55    
a  Predictors: (Constant), Rento 
b  Predictors: (Constant), Rento, Rutinoitunut 









Model  B Std. 
Error 
Beta   
1 (Constant) 35,510 6,147  5,776 ,000 
 Rento 4,933 1,472 ,415 3,352 ,001 
2 (Constant) 28,903 6,352  4,551 ,000 
 Rento 3,869 1,454 ,326 2,661 ,010 
 Rutinoitunut 3,018 1,146 ,322 2,634 ,011 


































Model  Sum of 
Squares 
df Mean Square F Sig. 
1 Regression 149,538 1 149,538 14,724 ,000 
 Residual 528,110 52 10,156   
 Total 677,648 53    
2 Regression 197,321 2 98,661 10,476 ,000 
 Residual 480,327 51 9,418   
 Total 677,648 53    
a  Predictors: (Constant), Epävarma 
b  Predictors: (Constant), Epävarma, Rutinoitunut 









Model  B Std. Error Beta   
1 (Constant) 33,582 2,668  12,585 ,000 
 Epävarma 2,469 ,643 ,470 3,837 ,000 
2 (Constant) 30,355 2,942  10,318 ,000 
 Epävarma 2,249 ,627 ,428 3,587 ,001 
 Rutinoitunut 1,130 ,502 ,269 2,252 ,029 

































Model  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 163,510 1 163,510 17,948 ,000 
 Residual 501,051 55 9,110   
 Total 664,561 56    
2 Regression 231,119 2 115,560 14,397 ,000 
 Residual 433,442 54 8,027   
 Total 664,561 56    
3 Regression 277,454 3 92,485 12,662 ,000 
 Residual 387,107 53 7,304   
 Total 664,561 56    
a  Predictors: (Constant), Epäsosiaalinen 
b  Predictors: (Constant), Epäsosiaalinen, Epävarma 
c  Predictors: (Constant), Epäsosiaalinen, Epävarma, Spontaani 









Model  B Std. Error Beta   
1 (Constant) 15,299 3,082  4,964 ,000 
 Epäsosiaalinen 2,849 ,673 ,496 4,237 ,000 
2 (Constant) 10,900 3,266  3,337 ,002 
 Epäsosiaalinen 2,299 ,659 ,400 3,487 ,001 
 Epävarma 1,718 ,592 ,333 2,902 ,005 
3 (Constant) 12,439 3,175  3,918 ,000 
 Epäsosiaalinen 2,664 ,645 ,464 4,128 ,000 
 Epävarma 1,845 ,567 ,358 3,254 ,002 
 Spontaani -1,026 ,407 -,274 -2,519 ,015 



























Model  Sum of Squares df Mean 
Square 
F Sig. 
1 Regression 425,090 1 425,090 15,243 ,000 
 Residual 1450,113 52 27,887   
 Total 1875,204 53    
2 Regression 637,396 2 318,698 13,131 ,000 
 Residual 1237,807 51 24,271   
 Total 1875,204 53    
a  Predictors: (Constant), Epävarma 
b  Predictors: (Constant), Epävarma, Rutinoitunut 
c  Dependent Variable: KOULSUHT 
 
Coefficients 





Model  B Std. Error Beta   
1 (Constant) 54,540 4,422  12,334 ,000 
 Epävarma 4,162 1,066 ,476 3,904 ,000 
2 (Constant) 47,738 4,723  10,108 ,000 
 Epävarma 3,700 1,007 ,423 3,675 ,001 
 Rutinoitunut 2,383 ,806 ,341 2,958 ,005 










































































































































































































































































Rento Pearson Correlation 1,000 ,415
Sig. (2-tailed) , ,001
N 67 56
LAATUJOH Pearson Correlation ,415 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 ,
N 56 57




Vaatimaton Pearson Correlation 1,000 ,405
Sig. (2-tailed) , ,002
N 67 54
PEDJOHT Pearson Correlation ,405 1,000
Sig. (2-tailed) ,002 ,
N 54 55




Vaatimaton Pearson Correlation 1,000 ,394
Sig. (2-tailed) , ,003
N 67 54
KOULSUHT Pearson Correlation ,394 1,000
Sig. (2-tailed) ,003 ,
N 54 55






Epäsosiaalinen Pearson Correlation 1,000 ,373
Sig. (2-tailed) , ,005
N 67 56
LAATUJOH Pearson Correlation ,373 1,000
Sig. (2-tailed) ,005 ,
N 56 57







Epäsosiaalinen Pearson Correlation 1,000 ,496
Sig. (2-tailed) , ,000
N 67 57
KVANTTI Pearson Correlation ,496 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 57 58










Epäsosiaalinen Pearson Correlation 1,000 ,361
Sig. (2-tailed) , ,007
N 67 54
KOULSUHT Pearson Correlation ,361 1,000
Sig. (2-tailed) ,007 ,
N 54 55
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Correlations 
Rutinoitunut LAATUJOH
Rutinoitunut Pearson Correlation 1,000 ,413
Sig. (2-tailed) , ,002
N 67 56
LAATUJOH Pearson Correlation ,413 1,000
Sig. (2-tailed) ,002 ,
N 56 57





Rutinoitunut Pearson Correlation 1,000 ,406
Sig. (2-tailed) , ,002
N 67 54
KOULSUHT Pearson Correlation ,406 1,000
Sig. (2-tailed) ,002 ,
N 54 55




Varovainen Pearson Correlation 1,000 ,419
Sig. (2-tailed) , ,001
N 68 55
PEDJOHT Pearson Correlation ,419 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 ,
N 55 55





Varovainen Pearson Correlation 1,000 ,357
Sig. (2-tailed) , ,008
N 68 55
KOULSUHT Pearson Correlation ,357 1,000
Sig. (2-tailed) ,008 ,
N 55 55











Epävarma Pearson Correlation 1,000 ,448
Sig. (2-tailed) , ,000
N 67 57
KVANTTI Pearson Correlation ,448 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 57 58





Epävarma Pearson Correlation 1,000 ,470
Sig. (2-tailed) , ,000
N 67 54
PEDJOHT Pearson Correlation ,470 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 54 55





Epävarma Pearson Correlation 1,000 ,476
Sig. (2-tailed) , ,000
N 67 54
KOULSUHT Pearson Correlation ,476 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 54 55



























Liite 21 Millainen olet johtajana –kysymysten frekvenssitaulukot 
 1=olen täysin eri mieltä 
 2=olen jokseenkin eri mieltä 
 3=en osaa sanoa 
 4=olen jokseenkin samaa mieltä 
 5=olen täysin samaa mieltä 
Rento 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen täysin eri mieltä 29 22,1 23,4 23,4 
 Olen jokseenkin eri mieltä 65 49,6 52,4 75,8 
 En osaa sanoa 28 21,4 22,6 98,4 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
2 1,5 1,6 100,0 
 Total 124 94,7 100,0  
Missing System 7 5,3   
Total  131 100,0   
 
Vaatimaton 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen täysin eri mieltä 3 2,3 2,4 2,4 
 Olen jokseenkin eri mieltä 13 9,9 10,5 12,9 
 En osaa sanoa 45 34,4 36,3 49,2 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
53 40,5 42,7 91,9 
 Olen täysin samaa mieltä 10 7,6 8,1 100,0 
 Total 124 94,7 100,0  
Missing System 7 5,3   
Total  131 100,0   
Epäsosiaalinen 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen jokseenkin eri mieltä 2 1,5 1,6 1,6 
 En osaa sanoa 14 10,7 11,3 12,9 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
48 36,6 38,7 51,6 
 Olen täysin samaa mieltä 60 45,8 48,4 100,0 
 Total 124 94,7 100,0  
Missing System 7 5,3   
Total  131 100,0   
Spontaani 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen täysin eri mieltä 21 16,0 16,9 16,9 
 Olen jokseenkin eri mieltä 40 30,5 32,3 49,2 
 En osaa sanoa 43 32,8 34,7 83,9 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
20 15,3 16,1 100,0 
 Total 124 94,7 100,0  
Missing System 7 5,3   
Total  131 100,0   
Rutinoitunut 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen täysin eri mieltä 2 1,5 1,6 1,6 
 Olen jokseenkin eri mieltä 10 7,6 8,1 9,7 
 En osaa sanoa 35 26,7 28,2 37,9 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
60 45,8 48,4 86,3 
 Olen täysin samaa mieltä 17 13,0 13,7 100,0 
 Total 124 94,7 100,0  
Missing System 7 5,3   
 28
Total  131 100,0   
Varovainen 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen täysin eri mieltä 1 ,8 ,8 ,8 
 Olen jokseenkin eri mieltä 11 8,4 8,8 9,6 
 En osaa sanoa 27 20,6 21,6 31,2 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
64 48,9 51,2 82,4 
 Olen täysin samaa mieltä 22 16,8 17,6 100,0 
 Total 125 95,4 100,0  
Missing System 6 4,6   
Total  131 100,0   
Epävarma 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Olen jokseenkin eri mieltä 1 ,8 ,8 ,8 
 En osaa sanoa 24 18,3 19,5 20,3 
 Olen jokseenkin samaa 
mieltä 
71 54,2 57,7 78,0 
 Olen täysin samaa mieltä 27 20,6 22,0 100,0 
 Total 123 93,9 100,0  
Missing System 8 6,1   


































Liite 22 Muuttuja- kysymys –luettelo  
 




      210  Sukupuoli 
212  Olen toiminut esimiehenä (määrä vuosina) 
274  Koulutus 
275  Ammattinimike 
219  Mihin ikäluokkaan kuulut? 
203  Missä työskentelet? 
276  Muualla, missä 
 
Kysymyksiä organisaation johtamisesta 
 
1 Organisaation johto osoittaa selkeästi yksikön 
toiminnalle suunnan ja painopistealueet. 
2 Organisaation johto viestii ja vahvistaa hyväksyttyjä 
arvoja sanallisesti ja omalla esimerkillään. 
3 Organisaation johdon toiminta ilmentää selkeitä arvoja 
ja johtamisen linjakkuutta. 
4 Organisaation johto seuraa eri yksiköiden kehittymistä 
ja käyttää seurannan tuloksia toiminnan 
suuntaamiseen. 
11 Työyhteisössäni rohkaistaan oma-aloitteisuuteen ja 
työtapojen kehittämiseen ja luovuuteen. 
12  Meille on annettu mahdollisuus kokeilla uusia ideoita 
käytäntöön. 
14  Tässä yksikössä pyritään parantamaan 
työskentelyolosuhteita. 
16 Henkilöstön osaamisen kehittäminen on yksikössäni 
johtajan keskeinen strateginen tavoite. 
17 Henkilöstön osaamista kehitetään johtajan laatiman 
kehittämissuunnitelman mukaisesti. 
18 Minulla on selvät tavoitteet ammattipätevyyteni 
kehittämiseksi. 
19 Organisaationi palkitsee henkilökuntaansa 
ammatillisesta osaamisesta ja pätevyydestä. 
20 Henkilöstön jäsenille annetaan lisää vastuuta 
osaamisen kasvaessa. 
21 Epäonnistumisiin suhtaudutaan rakentavasti ja niistä 
pyritään ottamaan oppia. 
22 Vaativista tehtävistä suoriutuminen huomioidaan 
työyhteisössäni. 
 
Työtä ja työyhteisöä koskevat väittämät. 
 
29 Voin työskennellä itsenäisesti ja vapaasti. 
30 Työssäni saan käyttää osaamistani monipuolisesti. 
 30
31 Työni sisältää erilaisia ja vaihtelevia tehtäviä. 
32 Saan työstäni onnistumisen ja edistymisen 
kokemuksia. 
33 Saan työstäni sisäistä tyydytystä. 
34 Henkilöstöllä on mahdollisuus osallistua omaa työtään 
koskevien tavoitteiden asettamiseen. 
35 Työyhteisössä arvostetaan uusia ideoita. 
36 Työyhteisön jäsenillä on mahdollisuus osallistua 
kehittämisprojekteihin. 
37 Työyhteisöni pyrkii jatkuvasti hyödyntämään alansa 
uusinta tietoa. 
38 Työyhteisössäni henkilöstöä koulutetaan 
ammattitaidon lisäämiseksi. 
39 Yksikössäni ollaan aktiivisesti kiinnostuneita 
henkilöstön ammatillisesta kasvusta. 
40 Saamme käyttöömme uusinta alan tietoa ja 
ammattikirjallisuutta. 
41 Minulla on mahdollisuus oppia uusia asioita ja kehittää 
itseäni. 
45 Yksikköni päätöksentekojärjestelmä on selkeä. 
46 Henkilöstöllä on selkeä käsitys siitä, mitä heiltä 
odotetaan työntekijöinä. 
47 Minulla on hyvät mahdollisuudet vaihtaa mielipiteitä 
ja kokemuksia työtehtävien suorittamisesta 
työtovereitteni kanssa. 
48 Meillä on tapana arvioida ja analysoida yhdessä 
työsuorituksiamme oppimismielessä. 
49 Ratkaisemme työssä ilmeneviä ongelmia yhdessä. 
50 Neuvomme ja opastamme toisiamme työtehtävien 
suorittamisessa. 
51 Kollegat auttavat minua, kun se on tarpeen. 
52 Henkilöstö keskustelee työn ja/tai työympäristön 
kehittämisestä. 
53 Työyhteisössäni arvostetaan tiimityöskentelyä. 
54 Avun pyytäminen työtovereilta on yksikössäni 
luontevaa. 
 







89 Taito oppia elektronisessa oppimisympäristössä 
90 Kyky pitää ammattitaitoa ajan tasalla 
91 Luovuus ja innovatiivisuus 
92 Ryhmätyötaidot 
93 Kyky hallita ajankäyttöä 
94 Kriittinen ajattelu 
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95 Suullinen viestintätaito 
96 Johtamistaito 
97 Taito hallita konflikteja 
98 Suunnittelu- ja organisointitaito 
99 Kyky oppia työkokemuksista 
100 Kyky soveltaa tietoa uusiin tilanteisiin 
101 Sähköisen viestinnän taito 
102 Ammatin osaaminen 
103 Positiivinen elämänasenne 
104 Taito toimia stressitilanteissa 
 
Työpaineita ja työn aiheuttamaa kuormitusta tai stressiä koskevat 
väittämät: 
 
105 Työpaikallani on liian vähän työntekijöitä työtehtäviin 
nähden. 
106 Työmääräni on lisääntynyt sisäisten muutosten takia. 
107 Joudun lähes päivittäin tekemisiin minulle ennestään 
tuntemattomien asioiden kanssa. 
108 Koen työssäni tapahtuvat toiminnan muutokset 
raskaana. 
109 Koen, että työmääräni on sopiva. 
110 Työtahtini on viime vuosina kiristynyt. 
111 Tunnistan itsessäni työhaluttomuutta. 
112 Tunnistan itsessäni aloitekyvyttömyyttä. 
113 Minulla on keskittymisvaikeuksia. 




Työympäristöä koskevat väittämät: 
 
127 Työpaikallani on hyvä ilmapiiri. 
128 Minulla on useita hyviä työkavereita. 
129 Työpaikallani on henkilöitä, joita en voi sietää. 
130 Olen kokenut työpaikkakiusaamista. 
131 Esimieheni on kiinnostunut vain hyvistä tuloksista. 
132 Tunnen usein ryhmäni painostusta työpaikallani. 
133 Työpaikallani osataan asettua toisten rooliin. 
134 Työkaverin auttaminen on todella tärkeää työssäni. 
135 Auttaminen on työpaikallani rajattu oman tiimin 
sisälle. 
136 Työpaikallani osataan huomioida toisen ihmisen 
tarpeet. 
137 Työskentelen täysin itsenäisesti työpaikallani: 
yhteistyö on minimaallista. 
138 Tapaan työkavereitani myös vapaa-aikanani. 
 
 

















Henkilökohtainen suhtautuminen jatkokoulutukseen 
 
208 Mielestäni alaiseni jokainen vuorollaan on päästävä 
koulutukseen. 
209 Koulutusta tarvitaan jatkuvasti. 
220 Henkilökuntani on halukas osallistumaan erilaisiin 
koulutustilaisuuksiin. 
221 Tuon julki alaisilleni työssäoppimisen tärkeyden. 
222 Alaisen on parempi itse haluta koulutusta. 
223 Esimies ei pysty motivoimaan alaisiaan 
työssäoppimiseen. 
224 Mielestäni työssäoppiminen on tärkeää. 
225 Kannusta alaisiani työssäoppimiseen. 
226 Hankin sijaisen alaiseni koulutuksen ajaksi. 
227 Kannustan henkilökuntaani koulutustilaisuuksiin. 
228 Omalla käytökselläni annan mallia alaisilleni 
työssäoppimiseen. 
229 Työpisteessäni on kannustava ilmapiiri uuden 
oppimiselle. 
230 Katson alaisilleni suunnatut koulutukset tärkeiksi. 
231 Mielestäni osastolla oleva ilmapiiri vaikuttaa 
työssäoppimiseen. 
232 Käyn itse mielelläni koulutustilaisuuksissa. 
233 Esimiehen on motivoitava alaisiaan työssäoppimiseen. 
234 Kannustan alaisiani uusien työtapojen kehittämiseen ja 
luomiseen. 
235 Alaiseni eivät halua koulutustilaisuuksiin. 
236 Työpisteestäni on vaikea saada henkilöitä eri 
koulutustilaisuuksiin. 
237 Henkilökuntani pitää ammattitaitoaan ajan tasalla. 
238 Henkilökunnallani on käytettävissään viimeisintä 
ammattikirjallisuutta. 
239 Arvostan henkilökunnassani kykyä soveltaa uutta 






243 Toisen auttaminen on todella tärkeää. 
244 Rahan käyttäminen omaksi hyödyksi ei ole tärkeää. 
245 Rahasta luopuminen ystävän hyväksi on tärkeää. 
246 Kärsivien pitäisi olla ainakin suomalaisia, jotta niitä 
haluttaisi auttaa. 
247 Ei apua yleensä anneta muille kuin ystäville. 
248 Tällaisista vähäisistä ansiotuloista ei voi antaa muille, 
vaikka hätä olisikin suuri. 
249 Lähimmäisen auttaminen on tärkeää. 
250 Meksikolainen ei ole tarpeissaan niin läheinen, että 
suomalaisen tulisi sitä auttaa. 
251 Syrjityn ja yksinäisen kollegan kanssa oleminen on 
tärkeää. 
252 Sairaan työtoverin ilahduttaminen on tärkeää. 
253 Sääntöjen noudattaminen on ehdottoman tärkeää. 
254 Työssäni on tilanteita, joissa mietin miltä toisesta 
tuntuu? 
255 Ihmisten tulisi olla oikeudenmukaisia toisiaan kohtaan. 
256 Ystävällisyys on tärkeää myös ongelmatilanteissa. 
257 Toisten ihmisten kehuminen on turhaa. 
258 Pystyn iloitsemaan toverini menestyksestä. 
259 Pystyn luopumaan rahaa vaativista 
hankintasuunnitelmistani auttaakseni ystävääni. 
260 Autan toista vaikka oma mukavuuteni siitä heikkenisi. 




Päivähoidon esimiehille kysymykset 
 
277 Olen 
278 Toimin 
 
 
  
 
